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I Extracto:

EL reconocimiento del conflicto como motor de cambio de toda
organizacion sirve a la autora para profundizar en su estudio y
sugerir que su tratamiento y manejo pase necesariamente por desa-

rrollar estrategias adecuadas de negociacion.
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INTRODUCCION

Antes de decidirme a realizar un trabajo sobre este tema en concreto, tenia varias opciones.
Con el fin de que este estudio pudiese tener alguna utilidad para los demas (y para mi misma), hice
un pequefio sondeo a personas que, de algun modo, estuviesen vinculadas al mundo de la empresa
y en especial, al area de los Recursos Humanos. El resultado fue unanime.

No solo coincidieron todos en el tema a elegir, sino que ademas me animaron, con mucho
énfasis, a realizarlo. Las razones por las que mis «encuestados» pusieron tanto interés, las he ido
descubriendo a medida que iba documentandome.

Por un lado, el conflicto en las empresas es un hecho que ocurre con demasiada frecuencia
como para no tener, al menos, ciertas nociones de cémo intentar paliarlo. Por otro, la negociacion es,
si no el mejor, uno de los métodos mas apropiados para ello. Negociar se esta convirtiendo hoy dia
en una habilidad digna de ser estudiada y sobre todo, practicada. Mis conocimientos sobre negocia-
cion y conflicto eran escasos, por lo que la realizacion de este trabajo se convirtié para mi en un reto.

Documentarme sobre el tema ha sido una tarea algo dificultosa, pero todavia lo ha sido mas
el hecho de agrupar y dar cuerpo a toda la informacién obtenida. Existe mucha bibliografia sobre
negociacion. Ademas, una gran mayoria de libros, se refieren a negociacién junto con otra area rela-
cionada (Comunicacién y negociacion, Negociacion colectiva, Aspectos econémicos de la negocia-
cion, etc.). Asimismo, muchos de los manuales consultados se referian a aspectos concretos de todo
el proceso de negociacion (fases, tipos, tacticas, etc.). (Intuyo que ésta es otra de las razones por las
que me «empujaron» a desarrollar el tema).

Lo que quiero decir, en definitiva, es que he procurado agrupar dentro del espacio permitido
(que me ha parecido poco si tenemos en cuenta la magnitud e importancia del tema) los aspectos
mas Utiles de cémo tratar el conflicto y del proceso de negociacion. (Me ha resultado imposible incor-
porar Negociacion Colectiva, Comunicacién no verbal, etc., por falta de espacio).

Con todo, espero haber conseguido mi objetivo Ultimo: hacer de este trabajo un breve manual, Util
para todo aquel que desetoducirse en el mundo de la negociacion y el conflicto en las empresas.
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PRIMERA PARTE: EL CONFLICTO

I. NATURALEZA DEL CONFLICTO. UNAVISION GENERICA

«La vida sin problemas, seria un aburrimiento.»

Esta frase se escucha con frecuencia y hasta nosotros mismos la decimos sin pararnos a
reflexionar lo que en realidad quiere decir.

No es cierto que al ser humano le satisfaga el no tener conflictos, sino que lo satisfactorio es el
tenerlos y ser capaz de resolverloanflicto es una situacion emocional tensa, o una «guerra» decla-
rada entre personas o grupos de personas que se disputan influencia, poder o intereses sobre algo que
aparece, en cierto modo, indivisible, y cuya posesion les parece subjetivamente importante.

La confrontacion de intereses en un mundo rabiosamente competitivo, transforma el entorno
de cada individuo en una constante fuente de agresién. El problema no es nuevo: desde origenes
remotos, el propio lenguaje ha introducido una nocién guerrera de la actividad humana. Nuestra cul-
tura no contempla la vida como un fendmeno armdénico, sino como un perpetuo conflicto.

En la sociedad moderna, los centros de decision encarnados en jeratguissg convierten
en emisores de estimulos agresivos y son objeto, a su vez, de impulsos agresivos de los demas. Por otra
parte, la complejidad de nuestra época introduce otros factores de conflictividad por el fendomeno cre-
ciente de las divergencias ideolégicas, religiosas, politicas, cuyas raices se hunden en otros mecanis-
mos psicoldgicos dimanados de las actitudes, emociones, creencias, es decir, de la conducta social.

Asi, a partir de la teoria homeostatica elaborada por PARSONS, segun la cual todo organis-
mo tiende a recuperar su equilibrio cuando se ha perturbado por fuerzas externas oghtemas,
flicto deja de ser tenido como un mal pernicioso para ser considerado, en su fuerza impulso-
ra, como promotor de cambio.

En este sentido, tiende a superarse la concepcién simplista del conflicto, cuya fundamenta-
cion arranca de proposiciones como éstas:

— Las organizaciones estan configuradas por elementos integrados y, consecuentemente, el
conflicto es inevitable.

— El conflicto tiene origen en desajustes de los individuos; son las idiosincrasias personales
las que producen su aparicion y, por tanto, debe dirigirse su tratamiento neutralizando a
los «agitadores» que los provocan.
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— Lajerarquiay la legalidad constituyen el marco resolutivo de los conflictos; para ello hay
gue ajustarse a normativas estrictas que los canalicen. Se trata, en definitiva, de dar solu-
ciones a «problemas pasajeros» que, adecuadamente reprimidos, nos permiten restaurar la
normalidad.

Como se ha dicho, esta concepcién ha quedado superada desde el realismo que impone el
conocimiento de la sociedad moderna. En efecto, nuestra actual civilizacion obliga a aceptar la pre-
sencia inevitable del conflicto como un aspecto inherente a cualquier relacion humana. Habria inclu-
so que admitir su causalidad en los factores estructurales de la situacién y para ello identificariamos
las fuentes del conflicto a tres niveles:

1. Anivel social, en cuanto que los desajustes se producen entre clases sociales hasta alcan-
zar grados de alta intensidad si tales desajustes llegan a materializarse en dialéctica de
«lucha de clases». En menor gradacién, el conflicto se da entre grupos por la distribucién
asimétrica de satisfaccion de necesidades entre sus miembros, especialmente cuando no
comparten el mismo sistema de valores.

2. Anivel de organizacion(1), por cuanto los disefios de funciones, tareas y recompensas
producen frustraciones o descontentos. La problematica derivada de esta cuestion estruc-
tural reviste facetas complejas.

3. Anivel individual, en cuanto la conducta del hombre obedece a estimulos muy variados
y, por si fuera poco, la presion ambiental, el estrés, las necesidades insatisfechas, etc., ele-
van la carga de agresividad de cada individuo.

Admitido lo anterior, podemos interpretar el conflicto como un componente de la vida misma
Yy, por consiguiente, lo reconocemos como un factor de cambio tipico de la sociedad industrial, al
punto de que un cierto nivel de conflicto es la condicién 6ptima para movilizar la expectativa de
cambio.

Il. INFLUENCIAS CARACTEROLOGICAS

Se ha admitido desde antiguo que la potencialidad de los individuos radica en la aptitud,
entendida comdisposicién natural del hombgede hecho, los tests psicotécnicos se han conce-
bido como instrumento para detectarla, ya que las aptitudes se consideran el principal factor del
rendimiento.

(1) Dedicaré los préximos epigrafes a este tema de forma amplia.
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En las organizaciones de trabajo se experimenta con harta frecuencia como hombres dotados
de alto nivel intelectual, pueden ofrecer resultados mediocres. La explicacién hay que buscarla en
el campo del comportamiento y éste se correlaciona de forma directisimaceoacetr, al que
definimos como la manera habitual y constante de reaccionar por el individuo en las distintas situa-
ciones a las que se enfrenta.

Tiene, pues, el caracter, una influencia decisiva sobre las aptitudes ya que puede bloquear o
facilitar su accidon. Como rasgo de la personalidad, el caracter aparece con solidez y permanencia y
es el principal cimiento sobre el que se edifica la personalidad, cuya configuracion total se produce
integrando rasgos y caracteristicas estructurales e interrelacionandolas con el medio, del que el hom-
bre obtiene experiencias, conocimientos, percepciones e intercambios que le enriqguecen y le mode-
lan, de manera que la personalidad se modifica y completa a lo largo de las diferentes etapas de la
vida.

Para la comprension teérica de la estructura del caracter hacemos una breve incursién al ana-
lisis de sus propiedades constitutivas, estudiadas por LE SENNE (1954) y recogidas por CADIZ
(1984), cuya metodologia para el estudio concreto de los caracteres individuales tiene innumerables
seguidores. Estas propiedadey son la emotividad, la actividad y la resonancia como elementos
fundamentales.

— Emotividad: facultad de conmovernos o impresionarnos por un suceso de forma que nos
haga descargar energia. Todos los individuos tienen esa facultad, pero llamamos emotivos
a los que reaccionan con facilidad o desproporcion respecto a la importancia del estimu-
lo. Sus manifestaciones se aprecian en la impulsividad, los cambios de humor, la turba-
cion, etc.

— Actividad: se toma como disposicion para actuar, inclinacién a mantenerse en movi-
miento, a obrar y trabajar, mas por la tendencia que le induce a ello, que por los objeti-
vos concretos del trabajo que realiza. Proporciona espiritu practico, optimismo, energia
para la accion.

— Resonanciaes el modo en que las impresiones repercuten en el animo del individuo. Viene
a ser algo asi como el grado en que los acontecimientos que imponen la emotividad y la
actividad en cada persona producen la fuerza de su impacto para extinguirse luego rapi-
damente o, por el contrario, quedar retenidos y perdurar en el tiempo aun después de supe-
rada la excitacion.

(2) Resulta necesario hacer una rapida referencia a estos conceptos por su indiscutible interés para el conocimiento de las
reacciones individuales y en consecuencia, con el conflicto.
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[ll. EL CONFLICTO EN LA EMPRESA

1. Introduccioén.

La evolucion de la empresa conduce a una integracién cada vez mayor de las relaciones indus-
triales en la politica empresarial, es decir, los interlocutores en la empresa actian en un marco de
relaciones fluidas que adquiere un caracter intenso y permalbemiécacia de la empresa tiende
asi a depender progresivamente de determinantes sociales y ppfticgscion deja de ser auto-
noma en el sentido tradicional del empresario decisor y, con frecuencia, su papel puede quedar redu-
cido a moverse dentro de politicas decididas por encima de la propia empresa o a funcionar como
agente inducido de un sistema de concertacién econdmica y politica en el que su propia voz no influ-
ye en el resultado.

Esto nos lleva a contemplar la empresa fuertemente entroncada con el sistema politico, como
una institucion en la que se desarrolla un centro de decision negociada sobre la tension de equilibrio
entre inversion y progreso técnico, desarrollo econémico de la misma y mejora de las condiciones
de los trabajadores.

Asi, cada vez se percibe con mayor nitideztandencia de politizaciéte la empresa, enten-
diéndose la palabra en su doble sentido de formar parte de un sistema de poder y de un sistema de
decision. Consiguientemente, su integracion en el marco socio-politico la convierte en un campo de
negociacion en el que la direccién se ocupa de la funcién negociadora, con una dedicacién que supe-
ra ampliamente las actividades clasicas.

Paralelamentda motivacion del trabajador e incluso sus expectativas de realizacion a tra-
vés del trabajoesta experimentando una transformacion profunda. El aumento de poder adquisiti-
vo conquistado al ritmo desarrollista de las Ultimas décadas; la reduccién de jornada hasta los nive-
les actuales con tendencia a disminuir; el descubrimiento de la cultura del ocio en sus formas superiores
de acceso a la cultura o en sus formas alienantes de consumo, van independizando al trabajador de
su vida empresarial y produciendo un desplazamiento de intereses, en el que el trabajo alcanza a
tener la consideracion de un medio de adquisicién de bienes econdémicos, culturales y sociales, total-
mente externos a la empresa.

Es necesario hacer también un breve apunte con referencidatlaacion ya lo que de ella
se esté derivando: un cambio en la estructura de la fuerza del trabajo como concepto econémico, con
un importante desplazamiento a la demanda de fuerza cerebral y consiguiente aumento del exce-
dente de obreros manuales. La tendencia que se inicia a partir de este fendmeno, desplazara la indus-
trializacion de baja tecnologia a los paises de mano de obra barata y de estructuras sociales y poli-
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ticas rigidas, con lo que la conflictividad potencial de los paises industrializados sometidos a este
proceso de cambio, se manifestara con mayor intensidad en sus formas de convivencia por la neu-
rosis producida por la falta de empleo.

2. Analisis de las tensiones.

La dindmica de los hombres en toda organizacion social comporta la existencia de una com-
pleja combinacién de intereses, expectativas y necesidades que se conjugan, ademas, con los dife-
rentes roles que los individuos desempefian. Desde el punto de vista de la psicologia, tenemos admi-
tido que cualquier situacién que obliga a la persona a renunciar a un fin que se ha propuesto o a una
necesidad que considera bésica, provoca una amenaza que altera su equilibrio emocional y produce
tensién en el individuo.

El universo social de la empresa esta integrado por grupos diferentes con distintos grados de
poder, distinto nivel formativo y nivel de consumo en funcidn de sus posiciones sociales. La convi-
vencia que se genera en el mismo ambito vital no destruye sustancialmente estas diferencias y, por
tanto, las situaciones de desacuerdo llevan a estados de tensién cuya agudeza viene determinada por
la dimension del conflicto de intereses.

Consiguientemente la tension coexiste, ya sea en forma manifiesta, ya en forma potencial.
Contribuye a exacerbarla el cuadro de presion conflictual que es la activacion de impulsos intimos
en los cuales esta la raiz de los conflictos.

Cabe sefialar algunos de los factores estructurales de conflictividad latente. Fijemos inicial-
mente nuestra atencion en la agresion que sufre el individuo, dentro de los sistemas organizativos
formales en que descansa la empresa.

Desde F. TAYLOR y su influencia en la organizacion cientifica del trabajo, la funcion geren-
cial ha centrado su atencién en la produccion antes que en los hombres; la fragmentacion del traba-
jo en tareas simples, con la consiguiente pérdida de iniciativa del trabajador, proporcion6 a MARX
su visién catastrdfica de la alienacion del obrero.

En lineas generales y para trabajos subordinados, el marco empresarial propende a encorse-
tar al individuo en trabajos dependientes, controlados, de escasa perspectiva, limitada autonomia,
habilidad dirigida a tareas especificas y repetitivas, iniciativa pobre y jerarquizacion rigida.

Por contra, las exigencias del ser individual se contraponen fuertemente al modelo de organi-
zacion resultante de la revolucién industrial. Los mecanismos adaptativos y de ajuste, atemperan los
factores de conflicto y frustracion, pero en todo caso, el porcentaje de personas apartadas por com-
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pleto de la toma de decisiones y que se sienten agredidas por un marco de vida en cuyo disefio no
han participado, constituye un potencial de conflictividad cuyas manifestaciones estan presentes en
la situacion.

CASADO y PEREZ YRUELA identifican entre otros factores estructurales de caracter con-
flictual, los derivados de la organizacién inforg®) a partir de la cual se desarrollan grupos huma-
nos, cuyas normas y valores pueden entrar en colision con las emanadas por la organizacion formal
y perturbar su funcionamiento. En este sentido, hay una permanente tension por conflictos de fina-
lidades, en cuanto que no son coincidentes las necesidades de los hombres con las necesidades de la
empresa.

E. MAYO abrié una via humanizadora al constatar la importancia de los grupos humanos y
la importancia de la motivacion como factor de cambio en el rendimiento. Desde entonces, los inves-
tigadores de las ciencias del comportamiento han desarrollado infinidad de teorias, orientadas a dis-
minuir los campos de tension en las organizaciones de trabajo. Mas no caben visiones idilicas.

La realidad social impone sus cargas de estrés, sus componentes neurotizantes. Los individuos
arrastran su conflicto intimo y contribuyen por ello a acrecentar la carga conflictual de su entorno.

3. Marco de la presién conflictual.

Es interesante mostrar asimismo, la division recogida por A. CADIZ de las difetearies
tes de presién externa e interngue repercuten de forma directa en el individuo y que pueden pro-
vocar conflicto.

La variedad de fenédmenos que configura la realidad social en la célula basica que es la empre-
sa, dentro de las sociedades industriales, proporciona tal variedad de impactos potencialmente agre-
sivos, como para proporcionar un alto grado de confusion en la aprehensién de la(@®alidad

Asi pues, elaboramos un cuadiigra 1) que pretende visualizar lpsncipales presiones
causales de conflictividad en la empresa.

En la manera que la organizacion articule formas de respuesta, dirigidas a limitar o supri-
mir los campos de tensidn generados por estimulos internos y/o externos, propiciara ciertamente
una disminucién del riesgo controlab&in embargo, tendremos siempre alrededor pardmetros des-
conocidos e imprevisibles.

(3) Creo que cualquier tema derivado de la organizacion informal es fundamental, por lo que he dedicado el epigrafe VIII
exclusivamente a este tema (Conflictos en la dimension informal de las organizaciones).

(4) FAUVET habla de campos de tension. (A. CADIZ).
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FUENTES DE PRESION EXTERNA

Presiéon de Presion
consumo fiscal

Normativa Ambiental
Directiva INDIVIDUO — Necesidades
Grupal individuales

" T

Presion Presion
social politica

FUENTES DE PRESION INTERNA

FIGURA 1. FUENTES DE PRESION SOBRE EL INDIVIDUO

FUenTe: A. CADIZ, Conflicto y Negociacign984.

Existenfuentes de presion extergae, sin duda, producen incidencia agresiva sobre los indi-
viduos (presién de consumo, presion social, presion fiscal, politica, etc.).

Me centraré, sin embargo, y a modo de conclusion de este epigrafduentias de presion
interna. En el seno de la organizacidn, los campos de tension presentan una variedad compleja, que
se han ordenado convencionalmente por su naturaleza en cinco bloques generadores de presion en
el individuo.

1. Presién normativa: impuesta por el reglamentismo de las estructuras formales con su
secuela de elementos de control (asignacion de tiempos de tarea, determinacion de pautas
para el control de calidad y cantidad de trabajo...).

2. Presion directiva: se manifiesta por los sistemas de jerarquizacion del trabajo, estilos de
mando autoritarios, supervision sobre la actividad del trabajador, etc.
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3. Presidn del grupo: en la que esta presente la mecénica de funcionamiento de los grupos
humanos de naturaleza informal. El caracter gregario del individuo le integra en el grupo
y le condiciona en su conducta. La presién del grupo, sutil o descarnada segun la situa-
cién, actda con su carga de presion permanente.

4. Presién ambiental: relacionada con los factores de higiene (condiciones de trabajo, segu-
ridad, tipo de tarea...) agudizdndose el cuadro de reivindicaciones en esta materia y el sen-
tido critico colectivo respecto a las deficiencias ambientales.

5. Presion de las necesidades individuales: en las que el individuo desarrolla toda la carga
subjetiva de sus componentes temperamentales, psicoldgicos, culturales, para dar lugar a
una variedad de cuadros de conducta en los que predominan las diferencias individuales,
la jerarquia de necesidades, la escala de valores, etc.

Como es obvio, la presencia simultdnea de todo el marco conflictual analizado, introduce ele-
mentos tan diferenciados, que su reflejo en la aparicién de tensiones produce un resultado plurifor-
me. De ahi, la conflictividad diferencial que late en las organizaciones y la consiguiente variedad de
técnicas para su tratamiento, desde la articulacién de sistemas para atender quejas y reclamaciones,
creacion de canales que proporcionen una comunicacion fluida, desarrollo de formas colegiadas en
la toma de decisiones, propiciar la participacion, etc., hasta la cuidadosa preparacion de la negocia-
cion, con estrategias y tacticas depuradas.

IV. CONFLICTO, COMPETENCIAY COOPERACION EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones de trabajo constituyen el centro de atencién de este estudio. Por ello, y
dejando a un lado los aspectos mas genéricos, resulta necesario, antes de profundizar en el tema,
hacer una distincion entre diferentes conceptos que pueden llevar a la confusion.

Entendemos por organizacidm sistema social con unos limites relativamente definidos,
creado deliberadamente con caracter permanente para el logro de unos objetivos, que combina recur-
sos humanos y materiales, cuya esencia es la division del trabajo y la coordinacién, y que implica
unos procesos intraorganizativos e interorganizativos y una cultura especifica.

Sin embargo, esta definicién no implica que las organizaciones funcionen a la perfeccion. Si
las organizaciones fuesaraquinagMORGAN, 1990) y todo marchase de acuerdo con lo planea-
do, el conflicto no existiria. Las personas cooperarian en una armonia ideal y los objetivos de las
organizaciones se conseguirian sin problema alguno. Pero esto no deja de ser el ideal que muchos
directivos desean y pretenden sin conseguirlo.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 168 -119 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



NEGOCIACION Laura Garrido Durdn

El conflicto es inherente a la vida de toda organizacion y de todo individuo. No hay creci-
miento organizativo sin conflicto, y toda situacion de aparente falta de conflictividad no es otra cosa
gue un breve paréntesis en el transcurso de la vida organizativa hacia otra situacibon mas o menos
conflictiva.

No obstante, hemos de precisar qué entendemos por conflicto, dado que este término puede
utilizarse referido a distintas realidades y situaciones.

El conflicto organizativo puede definirse comm desacuerdo entre dos o0 mas miembros de
una empresa debido al hecho de que han de compartir recursos escasos o realizar actividades.
También puede originarse el hecho de que poseen status, metas, valores o ideas diferentes. Asimismo,
puede concebirse como el proceso que comienza cuando una de las partes se da cuenta de que la
otra ha frustrado o va a frustrar alguno de sus intereses.

En cualquier caso, los miembros de la organizacion en desacuerdo, o de una parte de la misma,
procuran hacer que su causa, o punto de vista, prevalezca sobre la de los demas.

Una de las muchas dificultades semanticas relativas al conflicto organizativo es la distincion
entreconflicto y competenciaSTONNER, 1989). Podemos distinguir entre estos conceptos segun
hasta qué punto una parte sea capaz de impedir que la otra alcance sus metaTdnjstéeiacia
cuando las metas de las partes en conflicto son las mismas, pero no pueden interferirse entre si. Si
no hay posibilidad de interferir en la obtencion de la meta por parte del otro, existird una situacion
de competencia; pero si hay esa posibilidad, se tratard de una situamidflide.

La cooperaciénse presenta cuando dos 0 mas personas trabajan juntas para obtener metas
compartidas. Es posible que coexistan el conflicto y la cooperacién. Asi, dos personas pueden coin-
cidir en los objetivos pero mostrar mucha discrepancia respecto a la manera de conseguirlos.

Cuando se habla en la extensa literatura sobre la direccion de emprgssisothar el con-
flicto, quiere decirse que los directivos deberian tratar de encontrar formas de equilibrar el conflic-
to y la cooperacion.

V. TIPOS DE CONFLICTO ORGANIZATIVO

Se distinguen diversdipos de conflicto(5) segun el ambito en el que se sitla.

(5) MORALES GUTIERREZ, 1994.
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1. Conflicto intraindividual.

El conflicto del individuo ocurre cuando una persona persigue objetivos divergentes con los
de la organizacién, o no sabe qué trabajo debe realizar, o cuando algunas exigencias de trabajo se
oponen a otras, o cuando la persona debe hacer mas de lo que es capaz de realizar. Con frecuencia,
este tipo de conflicto influye en la manera en que el individuo responde a otros tipos de conflicto
organizativo.

2. Conflicto interindividual.

El conflicto entre individuos de la misma organizacion se debe a diferencias de personalidad
0 proviene de las presiones referentes a los roles que dichos individuos desarrollan en la organiza-
cion, como las que se observan entre directivos y subordinados.

3. Conflicto intragrupal.

El conflicto entre individuos y grupos frecuentemente se relaciona con la manera en que las
personas afrontan las presiones de conformidad que les impone su grupo de trabajo.

4. Conflicto intergrupal.

El conflicto entre grupos dentro de la misma organizacién proviene, en muchas ocasiones, de
diferencias de perspectivas temporales o de colision en los subobjetivos que persiguen los departa-
mentos.

5. Conflicto intraorganizativo.

Todos los conflictos anteriores tienen, en un sentido amplio, esta naturaleza. En un sentido
estricto, nos referimos a los ocasionados cuando su configuracién organizativa provoca una serie de
debilidades que potencian una determinada clase de conflictos: la excesiva centralizacion de orga-
nizaciones muy personalizadas, el problema de la discrecionalidad de las organizaciones profesio-
nales, etc.
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6. Conflicto interorganizativo.

El conflictonormalentre organizaciones recibe el nombre de competencia. Se ha reconocido
que lleva al desarrollo de nuevos productos, tecnologias, servicios, asi como a una utilizacion mas
eficiente de los recursos.

VI. CONFLICTOS VINCULADOS A LOS OBJETIVOS Y A LANATURALEZA DE LAS
INSTITUCIONES

1. Objetivos individuales y objetivos organizativos.

Las organizaciones estan compuestas por personas y, como tales, pretenden unos objetivos
individuales que pueden coincidir o no con los propuestos por la organizacién. ETZIONI planteé
tres posibilidades de integracion de los individuos en las organizaciongsor tanto, de con-
vergencia (extrinseca o intrinseca) o divergencia con los objetivos corporativos, que se correspon-
den con otras tantas clases de organizaciones:

» Organizaciones de caracter coercitijintegracion alienante), en donde los individuos se
integran a la fuerza, lo que supone una situacion de alienacién del individuo, dado que se
coarta su libertad. El conflicto en estas organizaciones es intrinseco a su constitucion.

« Organizaciones de caracter remuneratiyimtegracion utilitaria), en las que los indivi-
duos se integran en funcién de la remuneracion que reciben por la prestacion de un deter-
minado servicio o utilidad en la organizacién. Muchos directivos de organizaciones creen,
0 actlian como si lo creyeran, que el factor casi Gnico que determina el interés o rechazo
de la gente por la actividad que realiza en el trabajo es la retril§aion

« Organizaciones de caracter normati{imtegracién moral), en este caso los individuos se
integran por identificarse con los objetivos, con los valores que persigue dicha organiza-
cion. Las denominadas asociaciones voluntarias son un claro ejemplo de este tipo de orga-
nizaciones. Los conflictos son por definicién casi inexistentes.

Las organizaciones se plantean, cada vez con mayor frecuencia, que sus componentes se inte-
gren en ellas de forma normativo-moral, para evitar conflictos, entre otras razones, aunque esto no
siempre es posible.

(6) Este tipo de organizaciones me obliga a citar a TAYLOR.
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VII. CONFLICTOS RELACIONADOS CON LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

1. El esqueleto de la organizacion.

La estructura de la organizacion consiste esencialmente en la forma de dividir el trabajo ver-
tical (jerarquia) y horizontalmente (funciones) y unas relaciones (de autoricdaffdg, surgien-
do de este entramado las unidades organizativas (puestos, secciones, departamentos, etc.) que con-
forman elesqueletode la organizacion. Por tanto, la estructura considera lo planeado, lo que la
organizacion pretende qdebe ser, lo oficialmente establecido por las instancias que tienen poder.
Esta estructura queda representada de alguna forma en el organigrama, la descripcién de puestos de
trabajo, los manuales de organizacion, etc.

Pero esta visién de la estructura organizativa presenta un caracter marcadamente estatico. El
componente dinamico se fundamenta, explicita o implicitamente, en una g@iieciqbéos o cri-
terios basicogpara que la organizacion cumpla sus objetivos. Pueden citarse, entre otros, los siguien-
tes (KOONTZ, WEIHRICH, 1994):

A. Una estructura organizativa es eficaz si permite la contribucién de cada individuo a la
obtencién de los objetivos de la empresa, y eficiente si facilita la obtencién de los obijeti-
vos deseados con el coste minimo o con el menor nimero de imprevistos.

B. En cada puesto directivo existe un limite al nUmero de personas que pueden dirigir con
efectividad, pero el nUmero exacto dependera de la repercusion de las variables funda-
mentales (spade control o &mbito de control directivo).

C. Mientras mas clara sea la dependencia de una persona a un solo directivo, sera menor el
problema de instrucciones opuestas y mayor la sensacién de responsabilidad personal por
los resultados. Mientras mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto gerencial méaxi-
mo en una empresa hasta cada puesto, sera mas clara la responsabilidad por la toma de
decisiones y mas efectiva la comunicacion en la organizacion.

D. La autoridad delegada a los directivos debe ser adecuada para asegurar la capacidad de
cumplir los resultados esperados. Asimismo, el mantenimiento de las decisiones que se
encuentran dentro de la autoridad de los directivos deben ser tomadas por ellos y no hacer-
las ascender por la estructura organizativa.

E. La responsabilidad de los subordinados ante el directivo por el desempefio es absoluta y
el directivo no puede evadir la responsabilidad por las actividades de sus subordinados en
la organizacion. Autoridad y responsabilidad deberan estar equilibradas.
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En consecuencia, el esqueleto y la I6gica de su funcionamiento conforman la estructura de la
organizacion. El desarrollo de los conflictos relacionados con ésta tendrdn como hilo conductor, por
un lado, los puestos y la naturaleza de sus tareas (puestos criticos, flujo de trabajo y formalizacién
de la tarea), y por otro, las unidades organizativas y sus relaciones (recursos escasos y relaciones de
linea, funcional ystaff).

2. Puestos organizativos conflictivos.

Sin duda alguna, ciertos conflictos son mas o menos connaturales a la vida organizativa como
ocurre, por ejemplo, con Ipsiestos de auditoria intermpie tienen por objetivo revisar (y por tanto,
corregir), el trabajo de los demas, cuestion que, por términos generales, a nadie le gusta. Por tanto,
con mucha frecuencia, la labor de inspeccion de control de requisitos formales supone entrar en con-
flicto cuando hay que interpretar las normas con un sentido mas estricto.

Ademas, en el disefio de tareas existen muchas responsabilidades comeattelpaestos
gue suponen la cooperacién a pesar de la existencia de intereses conflictivos.

Un caso extremo son los denominafaosstos de enlad®INTBERG, 1983), que implican
la relacién entre dos departamentos y que, por definiciéon, suponen una ocasion de conflictos fre-
cuentes.

En otras ocasiones, la categoria que se asigna a una persona difiere de lo que la funcién pare-
ce permitir. (MILLER, 1969).

En muchos de estos casos, los conflictos persistiran aunque las personas que ocupan los pues-
tos sean sustituidas por nuevos empleddmsausa primordial del conflicto radica fundamen-
talmente en el puesto de trabajeomo conjunto de tareas y responsabilidades, y en algun caso, en
las personas que, por circunstanoletivashan de desarrollarlo. El resultado sera obvio: aunque
la persona cumpla su parte, el conflicto, tarde o temprano, surgira.

3. El flujo de trabajo como causa de conflicto.

Ademas de la naturaleza de las relaciones entre miembros de la organizacion, la forma en que
fluye el trabajo puede resultar a menudo una posible causa de conflicto. Cuando todos los grupos en
cuestion reciben un exceso de trabajo, aumentara entonces la tension entre los miembros de los gru-
pos y es posible que se acusen unos a otros de evadir sus responsabilidades. El conflicto también
puede presentarse si el trabajo esta distribuido uniformemente y no asi las recompensas. De igual
forma, existen mayores posibilidades de conflicto cuando una unidad es incapaz de iniciar su traba-
jo mientras la otra no haya terminado el suyo.
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También la falta de previsibilidad puede generar conflicto. Cuando el trabajo llega por olea-
das, con fuerte demanda unas veces y poca demanda en otras.

En general, cuando existe incertidumbre, los conflictos surgirdn con mucha probabilidad. Si
las personas no pueden obtener la informacién que necesitan para hacer su trabajo, se genera un esta-
do de ansiedad que constituye un clima muy propicio para el conflicto. Si un directivo le indica a un
miembro de la organizacion que realice una determinada tarea, pero no le indica como ha de hacer-
la, quién puede ayudarle, donde puede obtener informacién, cémo se medira el logro de la tarea enco-
mendada, etc., lo mas seguro es que se produzca una situacién conflictiva ante la imposibilidad de
realizar lo encomendado. En sureiflujo de trabajo puede causar conflicto cuando existen
interdependencias, imprevisibilidad e informacién insuficiente

4. Las disfunciones generadas por una excesiva burocratizacion.

La excesiva burocratizacion puede ser una fuente de conflictos disfuncionales considerable.

MERTON pone de manifiesto, entre iogrevistos de la excesiva formalizacidria reduc-
cion de las relaciones interpersonales, la prioridad en el cumplimiento de las normas sobre el cum-
plimiento de los objetivos, la falta de creatividad y, en definitiva, un aumento de la rigidez de la orga-
nizacion, aspectos que conducen a toda una serie de conflictos interindividuales, intragrupales e
intergrupales.

SELZNICK incide en los efectos intergrupales. Los intereses de los subgrupos van despla-
zando a los objetivos de la organizacion, la conflictividad entre departamentos aumenta y la disfun-
cién organizativa es su consecuencia logica.

En resumen, las organizaciones excesivamente burocratizadas son en si mismas una fuen-
te de conflictos, siendo el aumento de la formalizacion una forma de agravarlos méas que de resol-
verlos.

5. La competencia por los recursos escasos.

Existe una condicién normal en todas las organizaciones que constituye una fuente basica de
conflictos: los recursos (personas, materiales, dinero, tiempo) son insuficientes para satisfacer todas
las necesidades.

El proceso presupuestario a menudo hace brotar este conflicto. En la mayoria de las organi-
zaciones, todas las solicitudes de dinero suman normalmente mucho mas de lo que la empresa puede
gastar cuando el procedimiento es de ciorteementalistaComienza, por tanto, el proceso de
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recorte e inevitablemente habra ganadores y perdedores. Pero el dinero no es el Unico recurso esca-
so por el cual se compite y que crea conflicto En una empresa matricial, por ejemplo, hay muchas
veces competencia entre los directivos que solicitan a las mejores personas para que trabajen en su
proyecto. En suma, puesto que la empresa cuenta con recursos limitados, surge el conflicto en su
reparto.

6. Autoridad «jerarquica» y autoridad «personal.

El establecimiento del mecanismo de coordinacién de la supervision o mando en las organi-
zaciones, no solo conduce a una division del trabajo (los que mandan y los que ejecutan), sino tam-
bién a unas relacionasimétricasentre los componentes de la organizacion: son las relaciones deno-
minadagle autoridad jerarquica o en lineBsta relacion tiene su origen en el vértice de la jerarquia
organizativa y emana de arriba hacia abajo a través de un proceso descendente de delegacion. De
esta forma, cada subordinado esta conectado a la direccion a través de un punto.

Este derecho o poder de una persona para determinar la accién y el comportamiento de otras
personas supone que el juicio personal de un individuo (colaborador o subordinado) sobre la forma
de comportamiento, actuar o decidir, es sustituido por un juicio ajeno, el del directivo, jefe o encar-
gado.

Cuando en una organizacion solo existe este tipo de relaciones, hablamos que éstneaina
tura jerarquica.Generalmente se utiliza en pequefias organizaciones, logrando rapidez de decisién
y claridad de relaciones.

Hablamos de autoridad establecida por la organizaceémdecir, aquella que una persona
ejercita en virtud de su cargo, independientemente del individuo que la ostente, y que permita la
supervivencia de la organizacién y la uniformidad de la accién.

Otra autoridad seria aquella que surge de la persona que tiene un cargo determinado. FAYOL
la denominautoridad personay se trata de aquella que adquiere el directivo a causa de sus cua-
lidades y capacidad, de su competencia, experiencia y preparacion. También existe una autoridad
surgida a partir de una situacion, por tanto, es transitoria, temporal y contingente, dura hasta que cesa
la situacién imprevista o hasta que una persona investida con la autoridad jerarquica se hace cargo
de ella.

Evidentemente, estas relaciones, tan frecuentes en muchas organizaciones, conllevan multi-
tud de situaciones conflictivas que parten desde un mal desarrollo de la tarea directiva o ejecutiva,
por falta de experiencia, incompetencia, etc., hasta un abuso del mando por razones psicosociolégi-
cas, que pueden atribuirse a motivos inconscientes, culturales, etc.
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Entre los conflictos méas frecuentes en las organizaciones referidos a las relaciones de autori-
dad jerarquica pueden destacarse los denomiradtuircuitos (puenteos), o saltarse en alguno
de sus puntos la cadena de autoridad establecida. Se distinguen dos tipos:

— Cortocircuito ascendente: un subordinado que para resolver un problema no recurre al
directivo inmediato, sino a otro de mayor rango en la jerarquia. El conflicto aparece cuan-
do esta situacién es consentida por el directivo al que no le corresponde atender la situa-
cion demandada.

— Cortocircuito descendenteun directivo da instrucciones a una persona saltando el mando
intermedio inmediato. Se produce, en este caso, una situacion sumamente delicada para el
subordinado y unautodesautorizaciédel directivo que ocasiona el cortocircuito.

7. Relaciones potencialmente conflictivas: autoridad funcional y relaciones staff.

Existen en las organizaciones determinados asuntos especializados que adoptan otro tipo de
autoridad, que podemos denomifancional.Este tipo de relaciones fueron consideradas por
TAYLOR, que concibi6 la estructura denominada funcional. En ella, cada subordinado recibe las
6rdenes, las instrucciones y la asistencia que necesita directamente de varios jefes diferentes, cada
uno de los cuales desarrolla una funcion particular.

Esta relacion que se ha denominado funcional nace del tipo particular de trabajo desarrollado
y de las decisiones que han de tomarse. Sus limites y su contenido no estan fijados por la delega-
cion, sino por el puesto mismo.

Las relaciones funcionales deben restringirse y delimitarse correctamente debido a que pue-
den destruir o entrar en conflicto con la posicién del jefe jerarquico. Al fin y al cabo, implica la trans-
gresion del principio de unidad de mando. Por ello, debe concentrarse en el punto més cercano a la
cupula organizativa, dado que sus servicios se refieren méas a toda la organizacion que a una parte
en concreto.

VIIl. CONFLICTOS EN LA DIMENSION INFORMAL DE LAS ORGANIZACIONES

Hasta el momento, se ha manejado un paradigma de organizacion que se puede denominar
comoracionaly del sistemaerrado(ROBINS, 1991), es decir, la organizacién es un conjunto de
instrumentos para conseguir unos objeti7ps

(7) TAYLOR, FAYOR, WEVER, entre otros.
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Obviamente no es éste el Unico paradigma desde donde enfocar el problema organizativo. A
partir de la Escuela de Relaciones Humanas (MAYO, 1947) surge el paradigma organizativo, que se
puede calificar deocial, y que pone énfasis en las relaciones informales. La direccion puede dise-
fiar la dimensién formal de la organizacion, pero existen modelos informales de comunicacién, esta-
tus, amistad, etc., creadas para satisfacer las necesidades sociales de los miembros de la organiza-
cion, cuya influencia es decisiva para explicar cualquier proceso (el conflicto, en nuestro caso).

En este caso, no son las variables puramente técnicas, sino las psicosociologicas las que entran
en juego y en conflicto.

En definitiva, todo conjunto de personas crea un sistema de relacopkseado en coin-
cidencia o no con @laneadadesde la organizacion. Esto induce a la coexistencia de las dos dimen-
siones ya comentadas: la formal y la informal, con evidentes influencias reciprocas.

Entre los conflictos que pueden considerarse en el &mbito de la dimensidon inforahed-
tacamos los siguientes:

A. Relaciones interpersonaled.as relaciones de la dimension informal mediatizan el nivel
de colaboracion, puesto que intervienen factores psicosociolégicos tales como la afectivi-
dad, la simpatia, etc. Se le reconoce autoridad o se realiza una colaboracién mas estrecha
con un determinado individuo en la medida en que el grado de afinidad sea mayor o se le
reconozca cierto liderazgo. Luego la enemistad e incompatibilidad entre individuos cons-
tituye una fuente permanente de conflictos interindividuales.

B. Control de los grupos informales. Los grupos informales ejercen un control sobre la con-
ducta de sus miembros estableciendo, en caso de transgresion de las normas internas, las
pertinentes sanciones (aislamientos, apodos...). Através de estas sanciones, el grupo afir-
ma su superioridad sobre la individualidad de los miembros ejerciendo una presion para
el cumplimiento de sus normas, mas o0 menos explicitas, produciéndose, en este caso, un
conflicto intragrupal evidente.

C. Los cauces de comunicacion informale&n el organigrama se establecen unos cauces
de comunicaciéon que muchas veces son ignorados por las personas.

Se producen multiples posibilidades de comunicacion en todas las direcciones que pueden ser
causa de multiples conflictos sobre todo si se formalizan, es decir, si la dimension formal reconoce
su existencia, ya que no se han respetado las vias previstas. Los rumores como via de informacion
rapida (y sesgada por determinados intereses) son un ejemplo claro y, en muchas ocasiones, consti-
tuyen una fuente de conflicto tanto entre individuos como entre departamentos.

En algunos casos, ante la existencia de escapes en las comunicaciones en la organizacién, se
recurre al extremo opuesto: comunicar lo menos posible. Se produce de esta forma una situacion de
incertidumbre en la organizacidon que provoca tensién, descontento, y por tanto, surgen conflictos
aparentes, cuya causa latente es el déficit de informacion que padecen los componentes.
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IX. ESTRATEGIAS PARA ENFRENTARSE AL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIO-
NES

Se examinaran varias estrateg@sle enfrentar el conflicto en tres momentos distintos: antes
de que ocurra, cuando sucede y después de que acontezca. Como sefiala el autor, no se trata de rece-
tas. Estas estrategias se plantean desde una perspentiagencial.cada persona en la organiza-
cion tendra que recurrir a una de ellas 0 a méas de una, dependiendo de la situacion en la cual se
encuentre.

Sin embargo, cabe destacar en un princtps, puntos muy basicos, pero no por ello menos
importantes, para tratar el conflicto.

— lIdentificacion de posibles causas. Esta etapa consta de dos subetapas: enumerar todas las
causas e identificacion de las que parezcan ser las verdaderas causantes del conflicto.

— Analisis de la situacion real: descripcién de como se encuentran en el momento del con-
flicto las partes afectadas.

— Con un enfoque creativo se comenzara la basqueda de las posibles soluciones. En esta
etapa, si fuera posible, se llevarian a cabo comprobaciones experimentales de las solucio-
nes.

La comprensién mutua, que presupone una actitud de escucha, confianza, veracidad y respe-
to, constituye la base que permite alcanzar el acuerdo y asegura una integracion de los esfuerzos
individuales y colectivos.

1. Antes del conflicto: prevencidon del conflicto.

1.1. La seleccién y formacién de personal.

La seleccion y la formacién hacen frente al conflicto cambiando a sus protagonistas, las per-
sonas. Por ejemplo, dado que en los procesos de seleccion de personal se recaban datos suficientes
sobre el individuo, pueden considerarse sus caracteristicas para formar grupos de trabajo, teniendo
en cuenta, en la medida de lo posible, las afinidades personales. También es posible, por ejemplo,
asignar a las personas mas idéneas para puestos cuyas tareas exigen trabajar en situaciones que pue-
den ocasionar conflictos (puestos de enlace). Igualmente se puede situar a individuos que, en un

(8) MORALES GUTIERREZ, 1994.
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grupo planteen incompatibilidades personales, en grupos distintos. Potataeieccion de per-
sonalpuede prevenir el conflicto y disminuir su impacto cuando, dada la naturaleza de la tarea, su
probabilidad de aparicion puede ser significativa.

Por otra partela formacion permite el aprendizaje de aptitudes y técnicas para manejar y
saber enfrentarse a situaciones conflictivas, atenuandolas o resolviéndolas. Ademas la formacién de
las personas en la tareas y responsabilidades que tienen encomendadas supone una mejora de la acti-
vidad individual y, por ende, una reduccion de las fuentes que originan el conflicto en las organiza-
ciones.

En definitiva, los procesos de seleccion y formacion de los miembros de la organizacion son
medidas indirectas que, actuando sobre los protagonistas (reales o potenciales) del conflicto, inten-
tan evitarlo.

1.2. Creacion y modificacion de los puestos y flujos de trabajo.

La creaciodn de puestos de enlace es una forma de resolver conflictos y mejorar la coordina-
cién interdepartamental. En otro apartado se comentaba que existian puestos que por su disefio podrian
originar situaciones conflictivas. Se pueden redisefar las tareas de un puesto a fin de reducir el con-
flicto. Esto es util en particular cuando el conflicto se puede localizar en las responsabilidades divi-
didas.

Una definicion mas clara de las tareas a desempefiar puede ser un factor de prevencion del
conflicto, ya que muchos surgen con frecuencia porque las responsabilidades de las diversas tareas
no estan definidas con precision.

La aclaracién de eséigsieblas organizativapuede disminuir el conflicto. En suma, es posi-
ble reducirlo modificando el flujo del trabajo en la organizacion, ya sea separando o unificando las
tareas o definiéndolas con mayor claridad.

1.3. Anticiparse y establecer normas para canalizar los conflictos.

El establecimiento de normas con vistas a encauzar adecuadamente situaciones conflictivas,
no cabe duda de que reduce el impacto del conflicto sobre la organigacion

(9) Hay que intentar buscar un equilibrio entre un excesivo establecimiento de normas y la falta de éstas, puesto que ambos
extremos pueden resultar una fuente de conflicto. (Véase epigrafe VII.4).
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Las politicas y reglas aumentan la previsibilidad en las relaciones entre las personas y los gru-
pos. Esto disminuye el conflicto. Por supuesto, no se pueden fijar reglas para todas las situaciones,
pero cuando se puede hacer, es una técnica conveniente considerando los riesgos de una excesiva
formalizacién ya apuntados.

2. Durante el conflicto: posibles alternativas para solucionarlo.

El conflicto puede resolverse a través de solucitdeticas no integrativas distributi-
vas(10) (una parte cede totalmente por poder, estatus, etc.) y solutitegstivas (11) (aque-
llas donde las partes en conflicto tratan juntas de encontrar la solucion del problema que ha sur-
gido entre ellas).

En lafigura 2 se exponen las diversas actitudes especificas para la resolucién del conflicto
definidas a partir de la asertividgdapacidad del directivo de plantear objeciones: por tanto de hacer
prevalecer su opinion) y de ¢@operacién(capacidad del directivo de intentar satisfacer los inte-
reses de la otra parte).

ASERTIVO Dominar Cooperar

Dimension Dimension
distributiva integrativa

Participar

NO ASERTIVO Condescender

- -
- >

NO COOPERATIVO COOPERATIVO

FIGURA 2. ACTITUDES ANTE EL CONFLICTO ORGANIZATIVO

FUenTE: K.W. THOMAS, del libro Sociologia para la emprega LUCAS MARTIN. 1994,

(10) Este concepto lo trataré en la segunda parte del trabajo, como estrategia a elegir en la negociacion. Es un término que
aparecera a menudo.

(12) idem.
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2.1. Evitarlo o la negacién, por principio, del confli¢t).

Ocultar el conflictadebajo de la alfombrag relativizar su gravedad esperando que desapa-
rezca, es una forma muy facil de hacer frente al conflicto. Si los grupos en pugna acuden al directi-
Vo para resolver un problemay éste no quiere tomar una posicion, lo mas seguro es que nadie quede
satisfecho.

Otra forma de evitar el conflicto consiste en rehuirlo y posponer una y otra vez las medidas
pertinentediasta contar con mas informacion.

El evitar enfrentarse directamente al desacuerdo tiene una larga tradicion y en muchas cultu-
ras es la forma aceptada. Desde luego, si el asunto no queda resuelto volvera a hacerse presente.
BOULDING (1964) ha demostrado que el no enfrentarse a situaciones conflictivas lleva al grupo a
decisiones menos 6ptimas que lo contrario.

No obstante, la estrategia de negacion del conflicto resulta Gtil cuando los problemas no son
importantes, cuando de todos modos hay pocas esperanzas de ganar, y cuando los costes de conti-
nuar con el conflicto sobrepasan lo beneficios de la victoria.

Esta tactica permite que la situacion se calme y las personas tengan una perspectiva mas sere-
na. Evitar el conflicto en el presente puede conducir a la solucién en un futuro. Pero hemos de con-
siderar que si evitar el conflicto constituye una practica frecuente, puede ser un indicio de existen-
cia de lo que ARGYRIS (1993) denomina corutinas defensivaen la organizacion, cuyas
implicaciones para la misma pueden ser nefastas.

2.2. Condescender ante planteamientos que pueden generar confrontacion.

Una alternativa posible ante el conflicto es simplemente condescender: sonreir a pesar de
todo y mostrarse conforme aunque no se esté. En el caso de que ésta sea una postura mas o menos
permanente del directivo, los efectos sobre la eficiencia organizativa pueden ser muy negativos.

La ausencia dBderazgopuede motivar que corresponda, totalmente a la deriva de las circuns-
tancias.

(12) Existen variaciones posibles dentro de esta estrategia.
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2.3. La dominacion o el acuerdo a la fuerza.

Esta es otra de las estrategias mas comunes de resolver un conflicto: ordenar simplemente que
haya un acuerdo. El que tenga poder, si tiene suficiente, se saldra tal vez con la suya... por esta vez.
Pero el perdedor seguira insistiendo para luchar nuevamente con otro motivo, con mejores armas y
quiza con mayor ahinco. De manera que las victorias ganadas, son beneficios a corto plazo que dan
lugar a costes de largo plazo. Por tanto, no es adecuada en muchas circunstancias.

Sdlo resulta Gtil en situaciones de emergencia, cuando la accién rapida y decisiva es vital o
cuando el asunto es importante, y es preciso tomar decisiones impopulares (despidos, reducciones
del presupuesto, etc.).

2.4. La solucion del conflicto por compromiso.

Por medio del compromiso se intenta resolver el conflicto, convenciendo a todos los que par-
ticipan en la disputa de que sacrifiquen algunos objetivos a fin de lograr otros. Las decisiones a que
se llega a través del compromiso tienden a dejar un sentimiento de frustracion y hostilidad en las
personas.

Desde el punto de vista organizativo, el compromiso es un método débil de resolver el con-
flicto pues, en general, no produce una solucién que ayude en forma 6ptima a la organizacion a
alcanzar sus metas. La solucién sera simplemente aquella con la que se puedan conformar las
partes.

Entre las formas de compromiso figuran los arreglos por métodos aleatorios, el someterlo a
votacion, aplicacion de reglas, en que los rivales aceptan como Ultimo re@msise a las nor-
mas, el soborno en que una de las partes acepta alguna compensacion a cambio de terminar el con-
flicto, etc.

2.5. La negociacion y cooperacion.

Este punto se desarrolla ampliamente en la segunda parte de este trabajo.

Por este motivo y para evitar ser redundante, paso a exponer el siguiente apartado.
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3. Después del conflicto: sus consecuencias.

En un estudio clasico del conflicto intergrupal realizado por SHERIF Y SHERIF (1956, 1966),
estos investigadores dividieron dos grupos y provocaron el nacimiento de un conflicto profundo entre
ambos. Observaron los cambios que se producian en el comportamiento del grupo. Su estudio indi-
c6 una serie defectos(13) sobre los grupos que se encontraban en situacién de conflicto

— Mayor cohesién: los miembros del grupo puestos en una situacién de conflicto intergru-
pal, mostraban mayor solidaridad y dejaban de lado sus antiguos desacuerdos.

— Surgimiento de lideres: cuando el conflicto adquiere intensidad, las personas que méas
contribuyen a la victoria se vuelven mas importantes. Los mas agresivos, capaces o pro-
vistos de excelente capacidad de comunicacion verbal, reciben un mayor respaldo del

grupo.

— Distorsion de las percepciones y aumento de los estereotipos negatilaspercepcio-
nes de los miembros del grupo referentes a si mismos y a grupos contrarios, estan carga-
das de distorsiones. Se consideran con una capacidad superior y disculpan sus limitacio-
nes aumentando las de los otros.

— Seleccion de representantes fuertes: cada grupo selecciona a representantes que, a su jui-
cio, no cederan ante la presion del otro. Los grupos creen que sus representantes son per-
sonas de grandes cualidades y consideran bajo una luz negativa a los representantes de los
grupos rivales.

— Aparicion de prejuicios: la lucha afecta negativamente a la capacidad de los rivales para
entender e interpretar objetivamente sus posturas respectivas. La fuerte identificacion con
el grupo, intensificada por el miedo a la derrota o la traicion, impide a ambas partes ver
las similitudes de sus propuestas que, de ser reconocidas, permitirian llegar a un acuerdo.

3.1. La dindmica del conflicto segiin COLEMAN (1957).

Una perspectiva diferente se ofrece en el modelo de COLEMAN (1957) relativo a la dindmi-
ca del conflicto. Si el conflicto no se maneja bien, la cuestion que le dio origen puede producir pro-
blemas mas importantes que los esperados. Al intensificarse el conflicto, surgen nuevas cuestiones,
a menudo sin relacién con el problema inicial. Salen a la superficie temas que habian sido suprimi-
dos, y se presentan nuevas cuestiones que enturbian ain mas la situacion. Por tanto, una vez inicia-
do, el conflicto puede continuar aun después de resuelto el problema inicial.

(13) VISAUTA también hace mencién a estos efectos de forma muy similar en «Técnicas de Investigacién Social».
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3.2. Consecuencias y factores para la funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto.

Una vez finalizado el conflicto hay diferentes consecuencias para los ganadores y perdedores
a nivel intragrupal (algunas ya apuntadas en los experimentos de SHERIF Y SHERIF): fortaleci-
miento de los lideres de grupos ganadores, divisién en facciones y mayor disposicion a iniciar nue-
vas formas de conducirse y operar en los grdpa®stados, etc.

Sin embargo, estas consecuencias dependen de la intensidad del conflicto, de tal forma que
una intensidad moderada puede tener un impacto positivo para la organizacién. Puede que surjan
lideres nuevos y mas eficaces y la gestion del conflicto puede institucionalizarse, de modo que se
permita expresar los desacuerdos sin que con ello se dafie la organizacion. Asi, en muchas empre-
sas, los directivos pueden mostrar sin temor sus diferencias en las reuniones bajo la condicion de
someterse a las decisiones que se tomen a la misma.

Tres factores determinan si el resultado de una disputa sera un conflicto funcional o dis-
funcional: el grado de conflicto, la estructura y la cultura organizacional, y la forma de manejar el
conflicto.

— Respecto ajrado de conflictolos niveles moderados ofrecen muchas mayores posibili-
dades de resultados constructivos que los niveles intensos. En el primer caso, los grupos
rivales tienden mas a aprender a interactuar en formas constructivas orientadas a resolver
problemas. Sin embargo, conforme crece el nivel del conflicto, la posibilidad de realizar
actos destructivos en contra del grupo rival crece de forma alarmante.

— En cuanto a lastructura y la cultura organizativa| conflicto puede atraer la atencién
sobre las areas problematicas de una empresa y favorecer una mejor obtencion de las metas
organizativas. Sin embargo, si una empresa resiste rigidamente al cambio, posiblemente
nunca se atenda la situacion de conflicto. Las tensiones seguiran creciendo y, con cada
nuevo conflicto, se distanciardn méas entre si.

— El conflicto sin resolver también puede perjudicar a las organizaciones estructuradas de
forma flexible en las cuales las subunidades se necesitan mutuamente para obtener infor-
macién. En una situacién de conflicto puede interrumpirse la comunicacion entre subuni-
dades, lo cual les imposibilita llegar a buenas decisiones.

X. CONCLUSIONES
Tras lo expuesto hasta aqui, se ha visto que son muchas y de muy diversas formas las causas

que pueden generar conflictos en las organizaciones.
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Una organizacién proyecta alteraciones pre-conflictivas cuando se percibe de manera inequi-
voca un anormal crecimiento de quejas cuyo contenido se caracteriza por su carga de subjetividad
(se exacerba el comportamiento critico en los distintos niveles de la estructura).

Existen sintomas que deben producir un estado de alerta para articular mecanismos preventi-
vos. Tanto si el conflicto se manifiesta con intensidad, o si estamos ante un cuadro de sintomas alte-
radores del equilibrio organizativia,identificacién de causas constituye el primer reto en impor-
tancia para la gestion y tratamiento de los conflictos

Esto, que aparece como una obviedad de aparente simpleza, merece, sin embargo, cierta refle-
xion ya que, pocas actividades y decisiones concitan tantos errores de diagndstico como la precision
en el analisis de causalidad de conducta.

Los hechos, que tantas veces se ha dicho son rotundos en su terquedad, no deben constituir el
Unico elemento de referencia; hay que enriquecer la percepcién y la interpretacion, desligar los sin-
tomas de las causas, descubrir las motivaciones. Para ello, las vias indagatorias han de multiplicar-
se, ir a todas las fuentes, contrastar datos y alcanzar la méxima precision en la definicién del pro-
blema.

Sdélo a partir de la correcta culminacion de esta fase se optimiza el proceso de la elaboracién
del plan de accién o plan estratégico.

SEGUNDA PARTE: NEGOCIACION

XI. UNA INTRODUCCION A LA NEGOCIACION

1. El predominio de la negociacion.

Vivimos en una época de negociaciones. Todos los aspectos de nuestra vida, practicamente,
pasan por algun tipo de negociacion. Todas las personas negocian, incluso varias veces al dia.

Las naciones negocian, como lo hacen los gobiernos, los empresarios y los sindicatos. La nego-
ciacién de los convenios entre sindicatos y empresas ocupa gran parte de la informacion de la pren-
sa. Las huelgas, los despidos y los cierres de empresas son dramas habituales. Estas medidas de pre-
sion contribuyen a hacer de los conflictos laborales temas mucho mas conocidos que, por ejemplo,
los conflictos comerciales, o de cualquier otra indole.
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Todos los tipos de negociacion tienen algo en comun, precisamente lo que la hace necesaria:
las partes implicadas tienen diferentes grados de poder, pero nunca un poder absoluto sobre
la otra parte.

Cuando una persona tiene un dominio total sobre otra persona puede prescindir de la nego-
ciacién. Pero en la mayor parte de las situaciones la negociacion sigue siendo una posibilidad y, en
muchas, una necesidad. Lo que quieren los demas afecta a lo que nosotros tenemos. Los demas ven
de forma diferente lo que nosotros vemos. Lo que en nuestra opinion nos favorece parece perjudi-
car a otros. Lo que es hecesario para unos es inconveniente para otros. Y asi indefinidamente. Siempre
hay personas que tienen sobre sus intereses un punto de vista diferente aBste@stsda razon
de la negociacion

Todo se negocia, pues, y todo el mundo negocia, incluidos aquellos que declaran no querer
hacerlo o aquellos que lo hacen sin ser realmente conscientes de ello. La razén, el célculo, el inte-
rés son motivaciones importantes del individuo, solo o en grupo; no son, claro est4, las Unicas; se
pueden encontrar muchas otras como fuente de negociacion. Los desafios no se resumen ni se expre-
san en dinero; pueden ser morales, econémicos, politicos y personales.

Hablar de negociacion es, de hecho, hablar de un fendmeno que se actualiza en situaciones
extremadamente diversas y que, por consiguiente, no presenta ni la misma forma, ni la misma dura-
cién, ni la misma importancia.

2. Razones por las que se negocia.

Cuando dos personas tienen un conflicto son varias las cosas que pueden hacer. Pueden, evi-
dentemente, ignorar la cuestion y acordar seguir en desacuerdo. Pero cuando las diferencias afectan
a, o forman parte de, una relacion laboral, el «acuerdo en el desacuerdo» no elimina el @blema

La no resolucién del conflicto puede acarrear grandes pérdidas a una o ambas partes. Son los
costes del desacuerdo. El desacuerdo sobre los salarios puede provocar una huelga. Asimismo, un
conflicto laboral prolongado incrementa los costes.

Los costes del desacuerdo pueden ser suficientemente altos como para que la alternativa de la
negociacion resulte una solucion mas atracEVvabjeto de la negociacion es minimizar los cos-
tes del acuerdo todo lo que permitan las politicas generales de la empresa o los intereses de la
parte afectada.

(14) Véase epigrafe 1X.2 de la primera parte.
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La negociacion se impone cuando ambas partes consideran que las ventajas de una solucién
negociada del conflicto son mayores que las probables ventajas de una solucién del mismo por otros
métodos. Entre éstos, esta la decision de no negociar o, cuando existen ya unas negociaciones, no
continuarlas si las condiciones son inaceptables, siempre que no sea necesario que las partes lleguen
a un acuerdo. Es poco probable que la negociacién tenga una conclusién satisfactoria si una de las
partes adopta una postura inamovible. Un «no» rotundo a todas las propuestas de la otra parte hace
imposible cualquier tipo de negociacion.

La negociacion solo es posible cuando las partes estan dispuestas a abandonar sus pos-
turas iniciales y cuando esta voluntad se manifiesta en uno o varios momentos del contasto
ninguna de las partes hace patente esta voluntad, es dificil llegar a un desenlace feliz.

Xll. ¢ QUE ES LANEGOCIACION?

1. Lo que no es la negociacion.

Resulta preferible, antes de cualquier formulacién positiva, precisarho @sda negociacion,
desde el punto de vista de MAUBERT, revisando algunos prejuicios tan persistentes como erréneos.

La negociacion no es una ciencia exactBs un medio de resolver los problemas a partir de
elementos tales como una relacién de fuerza y unos argumentos; pero las mismas causas no engen-
dran siempre los mismos efectos. Los resultados no siempre son previsibles con precision. En pri-
mer lugar, los intereses, las necesidades, los poderes y otros componentes no son cuantificables.
Estan hechos de elementos de naturaleza muy diversa. Son igualmente expresién de la mayor sub-
jetividad, ya que lo que puede ser fundamental para uno, puede ser al mismo tiempo irrelevante para
otro. Las verdaderas reglas de negociacion no son conocidas ni determipadessino que son
creadas y se van colocando a lo largo del propio proceso. Habria entonces que descartar completa-
mente la idea de que los negociadores podrian ser sustituidos, aunque sélo sea tedricamente, por
ordenadores, tal y como sugieren a menudo los modelos de la «teoria de los juegos» a través de una
vision simplista y racional de la realidad.

En general, se negocia para resolver conflictos. Pero esos conflictos son sélo conflictos de
intereses, no es la guerra, y el objetivo narequilar al adversario. No se puede hablar de nego-
ciacion cuando una de las partes que se beneficia de una relacion de fuerza desequilibrada, fuera de
toda medida, impone sus condiciones a la otra parte. Los términos de «imposicion» o de «capitula-
cion sin condiciones» serian mas apropiados a esta situacion. A veces, la palabra negociacion se
emplea como un recurso del lenguaje, o para camuflar moralmente tales situasianpalabra
supone siempre, si no un perfecto equilibrio de fuerzas, al menos, un poder que cada parte dis-
pone para intercambiar 0 para ejercer una presion.
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2. Algunas definiciones de negociacioén.

Intentaré exponer a continuacion las definiciones mas concisas y que mejor reflejan qué es la
negociacion. De todas las obras que he consultado, éstas son las que he elegido. No obstante, a lo
largo de este trabajo iran apareciendo méas definiciones de negociacién.

«La negociacién es un proceso de resolucién de conflicto mediante acuerdos entre
las partes. El aspecto esencial de la negociacién, como proceso de resolucién de conflictos,
es que éste se centra en el tema objeto de conflicto y no en la relacién global entre las par-
tes. El hecho de que las partes difieran en una cuestién no significa que no tengan un inte-
rés general comdn en encontrar una solucién negociada.» (CADIZ, 1982).

La negociacién es una forma especial de resolver problemas. Dos partes con diferencias inten-
tan resolver el problema de esas diferencias a través de un proceso creativo de dar y tomar. El obje-
tivo del proceso es, naturalmente, encontrar una solucion que acomode ambos intereses. Se espera
gue la solucién distribuya las ventajas por igual entre ambas partes. Lamentablemente éste no es
siempre el caso. En muchas negociaciones, a menudo una parte sale mas o menos favorecida que la
otra. Sin embargo, la diferencia en el resultado no necesariamente es debida a una diferencia en la
habilidad de la persona para resolver problemas.

Segin MORALES GUTIERREZ, 1994ta negociacién es una solucién de compromi-
so. La negociacién requiere dar y tomar. La demanda original de las partes en pugna no se
impone cuando hay una verdadera negociacién. Se plantean algunos compromisos, de
modo que el acuerdo final sélo satisface una parte de las preferencias originales.»

Puede afirmarse que en la negociacion las partes en conflicto se rednen para encontrar la solu-
cién optima de su problema, en vez de intentar imponerse por la fuerza en sus diversas manifesta-
ciones. Se examinan de esta forma las causas del conflicto y se buscan los métodos para resolverlo.

Para una inmensa mayoria, si no la totalidédnegociacion es el medio de resolver los
innumerables conflictos de intereses, en el sentido mas amplio del término, entre indivi-
duos o grupos de individuos. A todos los escalafones de la vida social, la crisis de poder le
abre un campo cada vez mas importante, ya que, lo que no puede imponerse a los indivi-
duos externos, o lo que los individuos no pueden imponerse a ellos mismos, deben nego-
ciarlo entre ellos».

XlIl. NOTAS CARACTERISTICAS DE LANEGOCIACION

Los rasgos caracteristicos de las situaciones de negociacién son los si¢Ligntes

(15) GOMEZ-POMAR, 1991.
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— Un primer aspecto esilsterdependencia. Es un elemento clave que define las situacio-
nes de negociacion. La mayor parte de las decisiones que un individuo debe tomar para
satisfacer los objetivos que persigue son decisiones que no dependen exclusivamente de
€l mismo. Para la consecucion de sus objetivos, el sujeto decisor debe necesariamente tener
presente a un conjunto de individuos cuyas decisiones estan interrelacionadas con las suyas
propias.

— En segundo lugar, tiene que haber peecepcién de un posible conflicto de intere-
ses, donde el elemento de conflicto es tan relevante como el elemento de percepcion.
SCHELLING, (1980) caracteriza perfectamente el segmento en el que tienen lugar los pro-
cesos de negociacion identificando los dos casos extremos que lo delimitan.

En un extremo, se localizan aquellas situaciones puramente competitivas o distributivas
en las que las partes que intervienen tienen intereses estrictamente opuestos. En el otro
extremo, se encuentras aquellas situaciones puramente cooperativas o de coordinacion
donde las partes tienen intereses estrictamente idé(&os

— Un tercer aspecto espasibilidad de acuerdo.Que ambas partes puedan satisfacer sus
intereses mejor mediante un proceso de negociacién que sin llevarlo a cabo.

Es importante poner de relieve el paralelismo existente entre lo tpieeenia de juegose
conoce como la situacién del «dilema del prisionero» y lo que GOMEZ-POMAR denomina el «dile-
ma del negociador». El propésito de esta comparacion es doble.

Por una parte se ha querido poner de manifiesto como el analisis de la negociacion puede hacer
uso de todo un cuerpo teérico, la teoria de los juegos, que estudia el comportamiento de aquellos
sujetos que toman decisiones y cuyas decisiones, a su vez, se ven afectadas reciprocamente. Se trata,
por tanto, de decisiones interactivas.

Pero, por otro lado, la teoria de los juegos se muestra insuficiente como instrumento de ana-
lisis de las situaciones de negociacion, por las condiciones que impone a los sujetos que intervienen:
estudia los problemas desde un esquema puramente racional, donde el «juego» se desarrolla segun
unas reglas preestablecidas que son respetadas en todo momento por los participantes.

En las situaciones reales de negociacién nos encontramos con problemas de comunicacion en
los que las partes negociadoras tienen informaciones diferentes, no quieren o no son capaces de
comunicarse entre ellas, tienen formas distintas de ver los problemas, la psicologia de cada una de
ellas no es indiferente a la negociacion, los sujetos pueden cambiar en cualquier momento las reglas
del juego, etc.

(16) Este doble sentido de la negociacion lo desarrollaré de forma mas amplia en apartados posteriores, debido a su impor-
tancia.
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Por consiguiente, en el proceso de negociacién interagtgaromponentes:

— Un componente objetivo: conjunto de elementos tedricos y cientificos cuyo conocimiento
puede ser extremadamente Util a la hora de analizar un proceso negociador. Es lo que pode-
mos llamar la ciencia de la negociacion o la teoria de la negociacion.

— Un componente subjetivo: el elemento personal es clave. Se es 0 no se es un buen nego-
ciador(17). Es lo que podemos llamar el arte de la negociacion.

XIV. ELNEGOCIADOR

1. Actitud que debe adoptar el negociador.

El negociador es un personaje que defiende un punto de vista, unos intereses, una causa. Su
meta no solo es llevarlas a cabo sino hacerlas triunfar. Seria imposible conseguirlo sin estar él mismo
convencido de que su punto de vista, sus intereses, su causa son dignas de ser defendidas. Pero al
mismo tiempo, no debe dejarse llevar por la pasion hasta el punto de pensar que los argumentos con-
trarios a los suyos no tienen fundamento, y que la posicion contraria es despreciable. Semejante acti-
tud seria irrealista e ineficaz. Por el contrario, debe comprender que se puede vivir, actuar y creer de
distinto modo. Los comportamientos de los hombres s6lo se deben, muy a menudo, a las circuns-
tancias.

El negociador necesita mucha clarividencia para superar las dificultades y una elevacion de
los puntos de vista para dominar lo que no serian mas que contradicciones para el resto de personas.

Ardiente defensor de su causa debe comprender, al mismo tiempo la de su adversario. Si esta
implicado personalmente en la accion, no debe hacer de la negociacién un asunto personal buscan-
do en ella la satisfaccion de sus propias necesidades. A merced de las circunstancias, su comporta-
miento debe ser flexible o rigido, debe saber buscar la cooperacion pero también cerrarse en la intran-
sigencia de un regateo. Debe poder disimular sus intenciones o hablar claro cuando es necesario,
soportar la tensién y la incertidumbre, andar con rodeos sin cambiar de rumbo, ser prudente corrien-
do riesgos, colocar una estrategia y ser oportunista y, por encima de todo, estar abierto a soluciones
creativas.

Estas son solo las minimas cualidades que se requieren para el arte de la negociacién y que
no son nada si no se expresan a través de una auténtica personalidad.

(17) El punto que viene a continuacion se refiere exclusivamente al negociador.
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2. La formacién de los negociadores.

M. CENGARLE ha subrayado la importancia del aprendizaje de la capacidad negociadora,
convirtiéndose la formacién de los negociadores en una nueva frontera a franquear. A pesar de que
se trata de una cualidad que no puede ser inducida Unicamente desde el exterior, se puede y se debe
aprender a negociar y hacerlo mas eficazmente. Esto es especialmente importante en la empresa.

Durante la negociacion, la interaccion se caracteriza por argumentos, contra-argumentos, pro-
posiciones y contra-propuestas, formuladas por interlocutores preparados y resueltos. Para poder
argumentar se necesitanmpetencias adecuadas.

Estas competencias incluyen las APTITUDES que debe tener el negociador y que presento a
continuacion de forma esquematica:

« Comunicacion.

e Conocimientos.

» Capacidad de observacion.
e Capacidad de andlisis.

» Control de las emociones.
» Paciencia.

» Poder trabajar bajo estrés.
e Creatividad.

» Capacidad de sintesis.

e Improvisacion.

» Planificacion.

e Transmision de confianza/ética.
» Persuasion.

» Capacidad para trabajar en equipo.

Aprender a negociar exige también la adopcion de una mentalidad negociadora, de un estilo
para afrontar situaciones diversas, para plantear las relaciones y para plantear su propio futuro. No
hay que pretender negociar todo con todos, sea quien sea y en cualquier momento, sino sobre todo,
saber prever y dominar las situaciones de intercambio y de integracion posibles y saber crear situa-
ciones favorables, escapando de la pasividad y el destino.
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XV. LAESTRATEGIA EN EL PROCESO DE NEGOCIACION

La estrategia a elegir para llevar a cabo una negociacion podria enmarcarse en la primera fase
del proceso junto con los objetivos. No obstante, y debido a la gran cantidad de informacién que he
recabado sobre este punto, he considerado necesario dedicarle un espacio individual. De este modo,
espero que la lectura de las fases de la negociacion no resulte confusa y puedan seguirse los puntos
claramente.

Antes de proponer una estrategia adecuada, debemos hacernos la siguiente lpreggota:
ciacién es ¢ cooperacién o confrontacion?

La negociacion es una gestion que se sitla en alguna parte entre dos limites. En uno de los
extremos, se encuentra la pura cooperacion entre los interlocutores que buscan resolver un proble-
ma. La solucién seréd la obra de un equipo, cada uno de los participantes aporta los medios de los
cuales dispone, sin sopesarlos respecto a la contribucion de los demas y sin exigir una contraparti-
da a su aportacion. Los intereses particulares no se toman en cuenta o bien se relegan a un segundo
plano.

En el otro extremo, se sitda la confrontacion, es decir, la tentativa de imponer al otro, por el
puro y simple ejercicio de una relacion de fuerza. El objetivo buscado es, entonces, lograr resolver
el problema planteado seguin sus propias condiciones, sin considerar los deseos o los intereses de su
adversario, pues la otra parte no puede ser mas que un adversario. Los conflictos son actitudes de
pura confrontacion.

Asi pues, la negociacién encuentra su lugar y su razén de ser entre esos dos polos opuestos.

El vocabulario ha fijado dos términos que corresponden a nuestros conbepiodado se
habla de negociacion con orientacion integrativa, del otro, de negociacion con orientacion dis-
tributiva. Estos términos tienen su origen en la teoria de los juegos.

Frente a estos dos aspectos antinémicos de la negociacion, el negociador debe elegir. La elec-
cion no es simple; esto se debe a un cierto nimero de factores mezclados intimamente unos con otros
en el acto propiamente dicho, pues, en la practica, se encuentran pocas veces situaciones tan con-
trastadas como las que acabamos de describir.

La eleccién del tipo de negociacion no se hace Unicamente tampoco en funcion de la adhe-
sion personal a una ética particular. Naturalmente, cada uno se siente mas cdmodo en su propio sis-
tema de valores. De todos modos seria aventurado planpeanti, que la negociacion integrativa
es buena por si misma, mientras que la negociacion distributiva es mala. Si es verdad que la prime-
ra permite aperturas y conduce a soluciones creativas que la segunda no permite.
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El buen negociador no es aquel que busca contra y ante todo ser bueno o gentil, como tam-
poco lo es el que quiere ser duro incluso intransigente. Es aquel cuya imaginacion, la anchura de
miras, la capacidad de comprender las situaciones y la firmeza mezclada con mucha flexibilidad le
permiten llevar a cabo los intereses de la causa que defiende. Como en otras muchas circunstancias,
la aplicacion de recetas no puede sustituir a la inteligencia, la cual ofrece una respuesta adaptada a
la realidad compleja y cambiante de la vida.

1. La negociacion distributiva (vin-lose).

Desde el punto de vista de J. MAUBERT (19@3)bjetivo del negociador distributivo es
encontrar, si no imponer, una solucién que le sea favorable, sin miramiento para los intereses
de la posicién adversa

Contrariamente a la negociacidn integrativa, el problema es el del reparto puro y simple del
pastel. Cualquier concesion va en detrimento de la parte que serd finalmente atribuida a la parte que
concede. La explotacion de la relacion de fuerza se convierte en la palanca principal para hacer ceder
al adversario.

En este caso, el acuerdo es concebido no como un fin por si mismo, sino como una tregua que
levanta acta de la relacion de fuerza existente en el momento de la firma.

La negociacion enfrenta a los adversarios cuyos intereses solo pueden ser opuestos. Cualquier
concesion es considerada como una sefial de debilidad.

El conflicto no es una fuente de posible progreso, es un obstaculo a eliminar en el camino que
se han trazado. Se preocupan muy poco de llegar a un acuerdo para dar satisfaccion al adversario.

En términos de la teoria de los juegos, la negociacion distributiva corresponde a un juego de
suma cero, es decir, que todo lo que uno gana, lo pierde el otro. Como consecuencia de ello, nadie
esta dispuesto a aplicar los términos de un acuerdo de buena fe, méas bien al contrario.

Siguiendo por otro lado a GOMEZ-POMAR (1991), lainmensa mayoria de las situaciones de
conflicto que son susceptibles de tener una solucién negociada, no son situaciones estrictamente
competitivas o puramente distributivas. Existen mdltiples situaciones que tienden a conceptuarse
errbneamente de esta manera.

El andlisis de las negociaciones puramente competitivas resulta, sin embargo, muy ilustrati-
Vo por dos razones: en primer lugar, porque permite explicar toda una serie de conceptos basicos de
la teoria y técnicas de negociacion, y en segundo lugar, porque todo proceso negociador contiene
siempre elementos de reclamacion de valor o distributivos.
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1.1. La Zona de Posible Acuerdo (ZOPA).

La primera cuestidn que se suscita es lsi ds posible llegar o no a un acuerdda mayor
parte de las veces, los negociadores desconocen si tedricamente existe o no la posibilidad de alcan-
zar un acuerdo que sea favorable para ambas partes. Dicho en otras gabstes,una Zona de
Posible Acuerdo: ZOPA. La zona de posible acuerdo esté delimitada pprdo®s de reserv@s)
de cada una de las partes. Dado que el precio de reserva de cada parte es, en general, desconocido
por la otra, no es posible saber de antemano si hay o no posibilidad tedrica de acuerdo.

El conocimiento del propio precio de reserva es un elemento esencial de la negociacién. Con
frecuencia se acude a las negociaciones sin tener una idea clara de cuales son las verdaderas alter-
nativas de que se dispone en el caso de no llegar a ningiin acuerdo. Muchos negociadores tienden a
exagerar sus opciones posibles frente a una eventual ruptura de las negociaciones, confundiendo su
precio de reserva con sivel de aspiracioned9).

1.2. El nivel de aspiraciones.

El nivel de aspiraciones es el objetivo de precio final que cada una de las partes preten-
de alcanzary que estara situado a un margen de distancia del precio de reserva. La mayor parte de
las técnicas de negociacion estan precisamente dirigidas a influenciar el nivel de aspiraciones de la
otra parte negociadora, asi como la percepcién o imagen que esta otra parte pueda tener del precio
de reserva de aquellos con los que esta negociando. Estas tacticas estdn encaminadas a alterar la per-
cepcidn que la otra parte tiene de la zona de posible acuerdo.

1.3. El precio de reserva o BATNA.

El precio de reserva es un elemento crucial y se refienélaes la mejor alternativa en el
caso de que no se llegue a un acuerdduchos negociadores centran tanto su interés en el proce-
so de negociacion en si mismo, que olvidan la importancia que tiene conocer los limites de la pro-
pia negociacion y la influencia que puede tener un buen conocimiento de estos limites para el pro-
pio proceso negociador. Este es un aspecto al que el negociador debe prestar una especial atencion.
El esfuerzo y la imaginacién dedicada a mejorar y buscar nuevas alternativas a la negociacion, for-
talecen la posicion relativa del negociador y tienden a elevar sus expectativas de conseguir un buen
resultado.

(18) Véase epigrafe XVI.1.3.
(19) Véase epigrafe XVI.1.2.
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Como seflala SEBENIUS, la negociacion no es un fin en si misma, sino un medio de avanzar
unos intereses y alcanzar unos objetivos de una forma més satisfactoria que como se verian satisfe-
chos de otra manera. Existirdn supuestos en que las alternativas a no negociar o la ruptura de las
negociaciones sean mas atractivas que el resultado que pueda obtenerse de las mismas.

Tan importante como conocer cuéles son las alternativas posibles en caso de no llegar a un
acuerdo es pensar, sistematicamente, en cuéles son las alternativas de la otra parte negociadora.
Cuanto mejor sea la apreciacion de las alternativas del otro, mejores seran los resultados que se
podran alcanzar en el caso de que el acuerdo sea posible.

En las negociaciones estrictamente competitivas, en las que todos los movimientos son de
reclamacién de valor, el elemento central radiceedncir las expectativas y el nivel de aspira-
ciones de la otra parte negociadoraPara ello es esencial desarrollar al maximo las alternativas y
tratar de conocer cuales son las alternativas y los limites de acuerdo de la otra parte.

1.4. La importancia de la primera oferta.

Una cuestion relevante que, con frecuencia preocupa a los negociadpgegesjebe hacer
la primera oferta? Presentar una primera oferta tiene importantes ventajas, pero también puede
plantear problemas. La formulacién de una primera oferta puede tener la virtud de influenciar sig-
nificativamente la percepcion que la otra parte tenga de su propio precio de reserva y su nivel de
aspiraciones y expectativas en la negociacién. Por ello, si se hace una primera oferta, hay que inten-
tar no ser excesivamente cautos y quedarse «cortos» en las pretensiones ya que, en ese caso, se esta
dando ventaja a la otra parte, que podré revisar al alza sus expectativas. Tedricamente, convendria
formular una propuesta que rebasase la zona de posible acuerdo de tal forma que influenciara sen-
siblemente las posibilidades de la otra parte, pero que no cayera tan lejos de la ZOPA como para
ofender a los otros negociadores o transmitir el mensaje de que es imposible llegar a un acuerdo rom-
piendo inicialmente la posibilidad de una solucién pactada.

Desde la otra perspectiva, si una parte se encuentra con una oferta inicial presentada por la
otra parte, es conveniente reaccionar con rapidez presentando una contraoferta y evitar que las expec-
tativas y aspiraciones se vean influenciadas y deprimidas por aquélla.

1.5. El anclaje.

En muchas situaciones la gente realiza estimaciones tomando como punto de partida un valor
inicial y ajustandolo para obtener un resultado. Este valor inicial puede venir sugerido por la otra
parte negociadora o puede ser el resultado de algin célculo. En cualquier caso, estos ajustes son fre-
cuentemente insuficientes. Es decir, puntos de partida diferentes conducen a estimaciones diferen-
tes que estan sesgadas hacia los valores inidiaestenémeno recibe la denominacion de ancla-
je (anchoring).
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1.6. Compromisos, promesas y amenazas.

Dentro de los movimientos tacticos que se pueden emplear con el fin de obtener la mayor
ventaja y tratar de explotar al maximo toda la zona de posible acuerdo hasta el limite del precio de
reserva de la otra parteay tres que juegan un papel esencia¢l compromiso, la amenazay la
promesa.

El compromisoes la decisién irrevocable de no aceptar ningun acuerdo inferior a aquel que
constituye su objeto. Debe reunir las caracteristicas de ser creible, irreversible y patente.

Laamenazaes el compromiso a infligir un perjuicio a la parte amenazada si no actlia de una
manera determinada. Se trata, por tanto, de un compromiso de accion condicionado a una determi-
nada conducta de la otra parte y que cae dentro del campo mas genérico del compromiso anterior-
mente examinado. Las mismas caracteristicas de credibilidad, irreversibilidad y claridad que debia
reunir el compromiso, son extensibles al concepto de amenaza.

La promesa, a diferencia del compromiso o de la amenaza en los que es esencial que la otra
parte no tenga capacidad de liberar su cumplimiento, supone un compdgugido con la otra
parte negociadora.

1.7. La busqueda de elementos de alto valor.

Otro elemento importante a la hora de reclamar valor, viene dado qmragimiento que
pueda tenerse del elevado valor que una parte confiere a alguno de los aspectos o de los obje-
tos de la negociacion.

En negociaciones complejas, el conocimiento por una parte del valor que un determinado ele-
mento tiene para la otra parte, le puede permitir explotar todo lo que estaria dispuesto a ceder a cam-
bio de ella. La bisqueda de aquellos elementos a los que la otra parte atribuye un gran valor, puede
permitir al negociador tomarlos como «rehenes» para mejorar su posicion relativa y obtener inter-
cambios favorables.

Por la importancia que tiene este aspecto, la comunicacion de un valor superior o inferior al
que realmente se atribuye puede ser utilizada estratégicamente. Asi, es frecuente exagerar el valor
que tiene para una parte ceder en un determinado punto con la finalidad de obtener el maximo valor
a cambio; 0 mostrar escaso interés por aspectos que verdaderamente lo tienen para evitar tener que
conceder un gran valor a cambio.
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2. La negociacién integrativa Win-win).

En este tipo de negociacion, el negociador reconoce a la otra parte como un interlocutor legi-
timo a quien no pone en duda el derecho de defender sus intereses, incluso si van en contra de los
Suyos propios.

Dentro de esta 6ptica, es logico, pues, considerar los conflictos como inherentes a la vida. No
se busca negarlos o disimularlos; nos esforzaremos en comprenderlos para resolverlos mejor y para
progresar hacia otra etapa. Se tratara de buscar la solucion mas provechosa para todos los intereses
enfrentados, tomando apoyo sobre la crisis superada.

El clima de negociacion es un clima de confianza reciproca donde cada uno hace un esfuerzo
para poner el acento sobre lo que acerca y evita las posiciones brutales de intereses. Los interlocu-
tores se informan mutuamente y sin rodeos; aclaran la manera de cdmo comprender sus posiciones
respectivas.

Al final, la negociacién puede transformarse en una sés@nstormingdonde los partici-
pantes evocaran sin restriccion las ideas mas diversas y a veces las mas extrafias.

Esa actitud enriquece las relaciones entre las partes protagonistas que, si ha lugar, aumentan
su participacion y su confianza reciproca al hilo de las negociaciones y permite desarrollar una coo-
peracion real a largo plazo.

Siguiendo a WALTON y MC KERSIE, se elaboran una serie de etapas o fases que desarro-
llan una estrategia integrativa:

— Elaboracion comun del diagndstico para definir el problema.
— Busqueda de alternativas por las partes que negocian.

— Evaluacién de los beneficios que las distintas alternativas van a reportar a cada una de las
partes.

— Eleccién de alternativa, segun las utilidades que cada parte valora satisfactoriamente con
conformidad entre ambas.

En el seno del Proyecto de Negociacion de Harvard se ha desarrollado un método o procedi-
miento de negociacion denominatkgociacién sobre la base de principios o mérit@grincipled
negotiatior), cuyos elementos fundamentales pueden resumirse en cuatro proposCiinesi-
cas. La primera de ellas es la siguiente:

(20) Iré exponiendo estas proposiciones a lo largo del trabajo ya que he considerado que son importantes para completar la
informacién que he ido obteniendo.
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GENERAR EL MAYOR NUMERO DE OPCIONES POSIBLES ANTES DE DECIDIR UN CURSO DE ACCION

Para ello es necesario:

— Separar el acto de buscar y crear opciones del acto de juzgarlas.

— Enriquecer las opciones que se hayan puesto sobre la mesa en lugar de buscar una res-
puesta Unica.

— Buscar ganancias conjuntas.

— Buscar formulas y procedimientos que faciliten las decisiones de la otra parte.

De nuevo se hace hincapié en la téchi@anstorming cuyo Unico propésito es el de expo-
ner las ideas segun van apareciendo y tomando nota de las mismas, sin entrar a calibrar su mayor o
menor bondad de cara a escoger un curso de accién determinado. Luego, pasar a una segunda etapa
en la que se evallen y se seleccionen aquellas que parecen mas acertadas. Es necesario trabajar sobre
estas ideas iniciales, buscando la forma en la que pueden ensancharse o generalizarse.

Finalmente, el proceso de busqueda de opciones debe conducir a alternativas que identifiquen
cudles pueden ser intereses compartidos entre las partes que estan negociando y qué intereses opues-
tos se manifiestan, que puedan ser fuente de ganancias conjuntas.

XVI. FASES DE LANEGOCIACION

La negociacién no es un fin en si mismo, sino un procedimiento de conseguir unos objetivos
y satisfacer unos intereses. Como sefialan URY y FISK&R]quier método de negociacién
deber ser evaluado por tres criterios: debe conducir a un acuerdo inteligente siempre que
el acuerdo sea posible; debe ser eficiente; debe mejorar, o al menos no dafiar, las relacio-
nes entre las partes. Un acuerdo inteligente se puede definir como un acuerdo que satis-
face los intereses legitimos de cada parte en la medida de lo posible, resuelve equitativa-
mente intereses en conflicto, es duradero y tiene en cuenta la comunidad de intereses».

Por otro lado, es frecuente ver en las negociaciones que las distintas partes involucradas refle-
xionan poco sobre cudles son realmente los intereses que pretenden satisfacer con la negociacion.
Los negociadores defienden a menudo posiciones y no intereses. La defensa de posiciones por con-
traposicion a la defensa de intereses conduce, en humerosas ocasiones, a crear una tension que puede
desembocar en una escalada de conflicto. La negociacién sobre posiciones es fuente de acuerdos
ineficientes y puede dafiar las relaciones entre las partes.
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1. Preparacion(21).

Una buena preparacion es el camino mas seguro para llegar a una negociacion satisfactoria.
Un negociador mal preparado tiene que limitarse a reaccionar ante los acontecimientos, nunca podra
dirigirlos y demuestra antes o después que no sabe de lo que se esta hablando. La otra parte se dara
cuenta de ello, ganara confianza en si mismo y elevard el nivel de sus exigencias.

El negociador tiene que conocer su actividad, tiene que saber lo que quiere a corto y largo
plazo. Tiene que saber por qué quiere conseguirlo. También tiene que estar informado sobre las aspi-
raciones y circunstancias de la otra parte.

Los temas que constituyeniabice basico de una preparaciérson: objetivos, estrategia
(22), informacion y tareas.

1.1. Objetivos.

El tema prioritario de la preparacién es establecer los objetivos, lo demas viene a continuacion.

La preparacion conlleva la asignacién de un orden de prioridad a los propios objetivos y el
cuestionamiento de su realismo. Poco se gana pretendiendo lo imposible. Hay que tratar también de
estimar el probable orden de prioridad de los objetivos del contrario.

El objetivo general del negociador es obtener la mayor parte posible de sus objetivos,
guedandose tan cerca como pueda de su PMF (Posicion Mas Favorable). Tendra que pensar en los
objetivos del otro y en el orden de preferencia que habré establecido para ellos. Es la diferencia entre
estos objetivos y los del primero, la razon primera de la negociaciéon y uno de los dos tendra que
hacer algin movimiento para que la negociacion llegue a una conclusion satisfactoria.

Si una parte supone que todos sus objetivos son vitales y la otra hace lo mismo, y ademas
supone que sera el otro quien haga el primer movimiento, va derecho hacia una punto muerto (al no
estar dispuesta ninguna de las partes a moverse) o0 a una larga sesion sin fin.

Prepararse en el curso de la misma negociacion es lo peor que puede hacerse. La preparacién
debe proporcionar informacién sobre la otra parte, informacién que se podra comprobar a lo largo
de las sesiones de negociacion.

(21) Me resulta complicado denominar de alguna forma a los negociadores. Para evitar confusiones, he empleado la palabra
«negociador» para una de las partes y para la otra parte he utilizado el término «adversario», o bien «el otro», o sim-
plemente «la otra parte».

(22) Este aspecto de la negociacién ya lo he desarrollado en el epigrafe XV.
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Este aspecto es lo que hace de la preparacion una actividad constante a lo largo del tiempo.
Reunir informacién sobre la otra parte es elemental, cualquiera que sea el objeto de la negociacion.
La informacién desempefia un papel vital en la configuracién de los propios objetivos.

1.2. EITPG.

Solo el propio negociador puede decidir cuales son sus objetivos en una negociacion. Al fijar-
los, esta de hecho definiendo los criterios que le serviran para juzgar el éxito o el fracaso de la misma.
También esté eligiendo el nivel mas probable de resistencia de la otra parte a sus propuestas, cua-
lesquiera que éstas sean; de ahi la tendencia a elegir unos objetivos «débiles» (apuntando bajo) que
caracteriza a los negociadores carentes de confianza en si mismos o en sus propuestas, o que se dejan
intimidar por suadversarioantes incluso de reunirse con él.

Los objetivos deben ser realistas. Han de tener una posibilidad real de ser alcanzados. Habra
circunstancias previas, o surgidas en el curso de las negociaciones que impidan alcanzar alguno o la
totalidad de los objetivos mas favorables. La experiencia y una planificacién detallada contribuiran
a la eleccién de unos objetivos realistas. Todo ello, junto con el método TPG.

¢, QUE SIGNIFICATPG?

En el curso de la preparacion, se deben ordenar los objetivos segun la siguiente clasificacion:

— Objetivos que TIENE que alcanzar (T).
— Objetivos que PRETENDE alcanzar (P).

— Objetivos que le GUSTARIA alcanzar (G).

Una consideracion total y correcta de estos tres epigrafes y de lo que encierran permiten cla-
rificar las ideas, asi como organizar la estrategia previa a la negociacion.

— Los objetivos Tson la base absoluta de la posicion negociadora. Son lo que el negocia-
dor decideque tiene que conseguipara evitar la alternativa de una falta de acuerdo. Es
el propio negociador quien decide los objetivos Ty lo hace en base a sus intereses. Lo que
significa, evidentemente, que conoce el asunto mejor que nadie.

Para llegar a ello, hay que hacer un trabajo personal. Hay que preguntarse con realismo,
¢cudles son nuestros intereses basicos en esta negociacion?
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— Una vez decididos los objetivospjeden definirse los objetivos P. Estos segundos son
menos basicos que los primeros. Representan el elemento ambicioso del conjunto de obje-
tivos. Es lo que el negociador va a intentar conseguir utilizando su habilidad en las cir-
cunstancias en las que las negociaciones tienen lugar. La obtencién de concesiones en este
campo puede ser considerada como un indice bastante exacto del éxito de un negociador.
Ahora bien, si éste ha de renunciar a algunos objetivos P para salvaguardar los objetivos
T, lo har& sabiendo lo que hace y sin pena.

— Después vienen lo objetivos G. Se trata de los objetivos mas ambiciosos que podrian alcan-
zarse en las circunstancias mas optimistas pero que, de tener que ser sacrificados en el curso
de la negociacion, no llevarian al negociador a sentirse excesivamente molesto ni autocritico.

Al elaborar la lista TPG, el negociador debe pensar también en la lista de la otra parte. Si los
objetivos de ésta no son tan evidentes de una forma inmediata, si apareceran en las primeras etapas
de la negociacion.

A medida que avance ésta, iran precisandose alin mas y el negociador tendra que valorar con-
tinuamente, segun lo que ve y oye, el apego de la otra parte a sus objetivos. Ello requiere una pre-
paracion reflexiva y alerta, reforzada en alguna medida por la necesidad de hacer algunas valora-
ciones sobre las reacciones probables del otro ante el conjunto de las exigencias del negociador.

1.3. La informacion.

La definicién de los objetivos exige un volumen considerable de informacién.

Ahora bien, habra una parte de esta informacion que sera conocida de antemano, por lo que
habra que tratar, durante las primeras etapas de la negociacién, de corregir esta informacion y con-
trastar las hipotesis establecidas.

Una vez que una parte comienza a hacer hip6tesis sobre las reacciones probables de la otra
ante sus peticiones o sobre sus objetivos méas probables, esta fijando ya la naturaleza de sus tareas
para las primeras fases de la negociacion. Hacer hipotesis es una cosa; actuar como si estas hipéte-
sis fueran absolutamente ciertas es otra cosa muy diferente.

Las hip6tesis no son sino prondsticos probables y a veces ni tan siquiera eso. Como se suelen
hacer hipétesis continuamente y como buena parte de ellas resultan ciertas, se tiende a descuidar un
poco algunas cuya precisién deja mucho que desear.

El negociador debe analizar la informacién que esta dispuesto a dar a la otra parte y el momen-
to y la forma de hacerlo. Hay informaciones que pueden llevar a la otra parte a revisar considera-
blemente sus objetivos, que pueden resultar totalmente idealistas a la luz de aquéllas.
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El negociador debe también definir claramente su posicién mas favorable, la posicién de acuer-
do més probable, el limite de su autoridad negociadora, las concesiones que esta dispuesto a hacer,
y las consecuencias juridicas y financieras de estas concesiones. La informacién necesaria depen-
dera del entorno de la negociacion. Para sus propios fines, puede elaborar una lista de comprobacién
detallada con la informacion que ha empleado en ocasiones anteriores, y utilizarla como guia para
el futuro.

1.4. Las tareas.

La experiencia demuestra que resulta muy dificil hablar, escuchar, pensar, escribir, observar
y planear simultdneamente. Es importante repartir las tareas entre los miembros del equipo nego-
ciador.Son las funciones que podemos llamar de «dirigir», «sintetizar» y «observar»

La funcién dedirigente correspondera normalmente al miembro de mas categoria del equi-
po. Es el que en un equipo directivo tiene el poder de decision unilateral sin referencia a instancias
exteriores. La funcién del dirigente es llevar buena parte de las conversaciones, y por lo general,
dirigir la negociacién hacia una conclusion.

La funcién dekintetizador es la de seguir de cerca la discusién y «robar» tiempo para el diri-
gente, interviniendo en el momento apropiado. La forma mas constructiva de hacerlo es pedir una
aclaracion de un punto o resumir el contenido de la negociacion desarrollada hasta el momento. Debe
evitar hacer concesiones, salvo que asi se haya acordado previamente.

El observadordebe permanecer callado a lo largo de toda la negociacion, salvo que tenga que
responder a una pregunta concreta. Suele ser el asesor técnico o juridico.

Su trabajo consiste en observar atentamente al equipo contrario y captar cualquier signo, oral
o visual, que revele su pensamiento o incluso detectar la presencia de posibles «aliados» entre la
oposicion. Debe informar a sus comparieros en los descansos. En determinadas negociaciones for-
males hay un gran ndmero de observadores que se mantienen callados, limitAndose a observar y a
tomar notas.

2. La discusion.

Las personas negocian porque tienen, o creen tener, un conflicto de derechos o intereses. Al
inicio de las negociaciones, es decir, cuando las partes se redinen por primera vez para negociar los
temas en litigio, es cuando mas conscientes son de la existencia del conflicto. También en este momen-
to es cuando las partes tienen una mayor desconfianza mutua. Por todo ello, la negociacién suele ser
mas tensa en esta fase.
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El desarrollo de la fase de discusion ha de afectar a la marcha y al resultado de las negocia-
ciones. La discusion, por otro lado, no queda limitada a los primeros contactos entre los negociado-
res, ya que la fase de discusion puede volver a aparecer una y otra vez durante la negociacion. Es
importante estudiar la discusion y hacer que ésta opere en la direccién de los objetivos y no contra
ellos.

La etapa de la discusién no es un obstaculo, sino una oportunidad. Puede proporcionar acce-
so a todo tipo de informacion sobre los objetivos, compromisos e intenciorayeisarioa tra-
vés de una fuente inapreciable: él mismo.

La discusion permite explorar los temas que separan al negociador de la otra parte, sus acti-
tudes, intereses e inhibiciones. Ofrece una buena oportunidad de contrastar las hipotesis que sobre
ella se hacen durante la preparacion.

Si el negociador conoce una serie de cosas sobre la postura del otro que éste no sabe que el
negociador conoce, el primero podra poner también a prueba su franqueza o, en ultimo extremo, su
integridad. La discusion puede revelar, si se utiliza bien el tiempo, las inhibiciones del otro. También
puede revelar las propias. La discusién puede mostrar las ventajas de negociar un acuerdo; puede
también mostrar que no es posible o deseable tal acuerdo.

2.1. Mejorar de actitud.

Separar el problema de los negociadores del problema de negociaciga).

Para tratar el problema de las personas hay que centrar la atencion en tres aspectos: percep-
cion, emocioén y comunicacigp4).

Es muy importante tratar de ponerse en el lugar de la otra parte y reflexionar sobre cémo se
actuaria si se estuviese en su situacion. Las cosas se ven como se ven, segun el lado en que se esté
en la negociacion.

Otro elemento importante esdeotividad con que se acude o que se alcanza en la negocia-
cion. Las emociones pueden superponerse al problema real de la negociacion. Es preciso analizar el
porqué de las emociones o la sensibilidad de la otra parte y la propia y ver en qué manera pueden
estar entorpeciendo el proceso. Se recomienda hacer explicitos los sentimientos de forma que se
pueda conocer qué esta condicionando el comportamiento.

(23) Proyecto Harvard.

(24) Se desarrolla en el préximo epigrafe.
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Una de las medidas més sencillas y positivas que se pueden tomar para mejorar la capacidad
como negociador es eliminar del comportamiento el habito de interrumpir al interlocutor. Algunos
negociadores gritan por sistema. Cada parte falta al respeto que debe a la otra.

La discusidn destructiva es una experiencia demasiado frecuente en la fase de apertura de la
negociacion y a veces igualmente frecuente también en otras fases.

El ciclo de ataque-defensa y el ciclo de las acusaciones son caracteristicas comprobadas de
una discusion destructiva. Si se ataca a una persona, ésta tendera inevitablemente a defenderse, por
muy trivial que sea el ataque en comparacion con los objetivos principales de la negociacion.

Una discusion negativa refuerza las inhibiciones de la otra parte. Estas inhibiciones impiden
una posicion negociadora abierta y a veces impiden un acuerdo cuando el mismo era mutuamente
ventajoso. El resultado es que ambas partes no llegan sino a posiciones mas distantes, lo cual es la
antitesis de la negociacion.

2.2. El comportamiento constructivo.

La comunicacion es un aspecto importante a considerar. La transmision de ideas y pareceres
entre las dos partes que estan negociando es siempre complicada. En ocasiones porque no se tiene
interés en que la otra parte entienda lo que se dice, en otras porque no se presta atencién a lo que la
otra parte esta diciendo, sino que se esta pensando en cédmo contestar a su exposicion inicial o coémo
desarrollar mejor una idea que se nos ha ocurrido. Finalmente, es también un problema comudn que
se produzcan malas interpretaciones o malentendidos en la comunicacion de [gspartes

El remedio es relativamente sencillo: escuchar mas y hablar menos. Una forma positiva de
escuchar ha de apoyarse en una forma positiva de hablar. Cuando se habla se tiene que procurar uti-
lizar eficazmente el tiempo del que se dispone. Una forma de conseguirlo es hacer preguntas posi-
tivas que animan a la otra parte a explicar y razonar su postura.

La preparacion proporciona un conocimiento del punto de vista propio sobre los problemas
con los que se enfrenta el negociador, pero no conoce todavia el punto de vista del otro. Durante la
preparacién, se hacen algunas estimaciones y, ahora, en la etapa de la discusién, el negociador tiene
la importante tarea de contrastar estas estimaciones.

La otra parte puede no estar dispuesta a contarlo todo ni a descubrir todo lo referente a su posi-
cion limite. Esta es la razon por la que las partes derivan, en la fase inicial, hacia la discusion esté-
ril: porque asi evitan que puedan contrastarse demasiado a fondo sus primeras posiciones. De ahi

(25) Proyecto Harvard.
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que, cuanto mas se haga hablar al interlocutor de su posicién pidiéndole que la clarifique y expli-
gue, mas sefiales dara sobre la firmeza o provisionalidad de tal posicion y sobre las lineas en que
esta dispuesto a moverse.

Una vez discutidas las bases de la peticion, conviene analizar éstas detalladamente, haciendo
preguntas sobre cada punto y explorando las implicaciones que cada punto de la peticion tiene para
el otro, cuidando de no meter en su cabeza ideas que no se le hubieran ocurrido hasta entonces. De
esta forma se pueden descubrir los «costes ocultos» de la peticion o propuesta, haciendo que apa-
rezcan explicitamente desde los primeros momentos.

Antes de responder a una peticidn detallada, conviene resumir la posicion de la otra parte
pidiéndole que él mismo lo haga o haciéndolo por él, llamando su atencién sobre cualquier impli-
cacion ya aceptada y sobre su actitud sobre ella.

Un resumenresulta siempre (til, especialmente cuando los problemas son muchos y com-
plejos. También contribuye a evitar confusiones y discusiones negativas. Facilita la negociacion,
sobre todo si ésta se pone dificil. Le dadlersariola sensacion de que sus peticiones, por insul-
tantes 0 ambiciosas que sean, han sido al menos escuchadas.

2.3. Una respuesta constructiva.

La respuesta del negociador es el reflejo de lo que ha hecho hacer a la otra parte. Se trata
de darle informacion sobre su posicion. Si el negociador ha obtenido informacién del otro, esta
en mejores condiciones para responder a la posicion que él ha declarado y para explicar la pro-

pia.

La respuesta puede consistirigra alternativa detallada a las posiciones y ofertas de la
otra parte. Puede ser una enmienda detallada a las condiciones propuestas para llevar a cabo una
operacion o cerrar un contrato. Se pueden clasificar los elementos de estas propuestas entre aque-
llos elementos con los que el negociador no puede estar nunca de acuerdo y aquellos que no acepta
por el momento, pero que esta dispuesto a negociar si se plantean de forma diferente.

Puede dar respuesta a todos sus puntos y a las implicaciones de los mismos y expresar las
razones por las que no puede aceptar sus sugerencias.

La forma de la respuesta dependera evidentemente del tipo de negociacion en la que se parti-
cipe. Pero todas estas respuestas, cualquiera que sea su formulacién, revelan las «posiciones mas
favorables» de ambas partes.
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3. Las seiiales.

La negociacién es movimiento. Las partes han de moverse acercandose entre si. Una parte
puede estar de acuerdo en moverse en un punto si la otra acepta moverse en otro punto. Pero para
que la negociacién acabe bien tiene que haber movimiento. El problema de los negociadores es cémo
conseguir este movimiento: como estar seguro de que un movimiento de una parte ira acompafado
de otro movimiento de la parte contraria. Las principales fuerzas motivadoras son, en una negocia-
cion, la sancion y el incentivo; dicho de otra forma, la penalizacion del desacuerdo y el beneficio del
acuerdo. Estas fuerzas pueden estar explicitas o implicitas en una negociacion.

3.1. El punto muerto.

Para que una negociacidn tenga éxito deben darse tres condiciones principales:

— Cada parte debe tener la fuerza suficiente para hacer que la otra se mueva.
— Las partes han de estar dispuestas a abandonar sus primeras posiciones.

— Tiene que haber muestras de que existe voluntad de negociar a pesar de las dificultades.

Las partes quizd empiecen expresando la inamovilidad absoluta de sus respectivas posiciones
y la total negativa a hacerse concesiones. Sin embargo, su presencia en la mesa de negociaciones
indica su voluntad de llegar a un trato.

La negociacion puede llegar a un punto muerto si una parte adopta la estrategia de quedarse
en su posicién de apertura hasta que el otro se manifieste dispuesto a moverse. Si ambas partes man-
tienen rigidamente esta estrategia, es imposible que haya movimiento alguno.

Puede surgir, incluso, una desconfianza o una tension considerables entre las partes si una de
ellas considera que la mejor defensa de sus intereses consiste en mantener su posicion inicial y opo-
nerse a cualquier cambio por minimo que éste sea. ¢,Por qué? Quiza porque piensa que, si hacen con-
cesiones, se les ird de las manos la negociacion. Este no es un caso raro.

Las concesiones suelen ser consideradas como un signo de debilidad, como un primer paso
hacia la rendicién. La clave real de este comportamiento negociador especial es la incapacidad de la
otra parte para manejar las concesiones.

La causa puede estar en una falta de experiencia: los negociadores novatos suelen ser o0 muy
blandos o muy duros, es decir, o lo sueltan todo en seguida o no dan absolutamente nada.
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3.2. El comportamiento y las sefiales.

La forma de manejarse bien en la cuestion de las concesiones consiste en desarrollar la
habilidad de hacer sefalesEsta habilidad permitird contrastar una posicion aparentemente ina-
movible.

La sefial es un medio que utilizan los negociadores para indtiapssiciora negociar sobre
algo. Es también algo mas: revela una disposicidn que ha de ser correspondida por la otra parte.

Las ventajas de este comportamiento son claras. Puede servir para cortar una discusién «cir-
cular» e indtil. Unos signos reciprocos son un «salvoconducto» para el negociador, que puede avan-
zar nuevas propuestas sin temor a que este movimiento conciliador sea considerado como una ren-
dicion.

Cada uno puede, a partir de este momento, hacer sus propuestas sin retroceder ni comenzar a
deslizarse hacia la posicién «atrincherada» del otro.

Una sefial es un mensaje. Y, como todos los mensajes, ha de ser interpretado por el que lo reci-
be. El mensaje puede no llegar a su destinatario o, si llega, ser mal interpretado o, aun interpretado
correctamente, no provocar la reaccién prevista. Los signos son fragiles y como fragiles que son,
pueden tener una vida corta e improductiva.

Las afirmaciones hechas en la fase de discusion son de natataek#a.l o que caracte-
riza a una afirmacion absoluta es su falta de matizacién. Las posiciones de apertura suelen carecer
de matices. Esta es la razon por la que la fase de discusiéon puede acabar tan facilmente en un punto
muerto: la oposicién no matizada a los puntos de vista de la otra parte.

Es muy importante, por tanto, observar la fase de discusion en una negociacién. Se debe escu-
char el lenguaje utilizad&n algiin momento, oculta a veces en medio de largas frases, se suele
oir una matizacion. Es una sefial

Las sefiales son matizaciongglicadas a una declaracién de posicion. Detras del «nunca acep-
taremos lo que nos proponen» se afiade: «en esta forma». Una observacion inocente, pero vitalmente
importante para el progreso de las negociaciones.

El negociador esta diciendo a su opositor que rectifique de alguna forma su propuesta y que,
si lo hace, esta dispuesto a crear la posibilidad de un acuerdo. Pero la sefial no es un movimiento de
la parte que lo envia, es una llamada a moverse a la otra parte.
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3.3. El envio de sefiales.

El envio de sefales exige que los participantes ademas de hablar escuchen. De hecho, la mayo-
ria de los negociadores pasan por alto las sefiales, prolongando asi la discusién, porque hablan méas
que escuchan.

Si el negociador no escucha lo que le dice la otra padimy lo dicepasara por alto las sefia-
les. Si se deja llevar por un comportamiento dirigido a marcar puntos y por los ciclos de ataque-
defensa y acusaciones, ignorard incluso las sefiales méas evidentes.

El envio de sefiales no implica forzosamente un acuerdo, ni elimina el problema conflictivo.
Solo posibilita la negociacion, creando asi la posibilidad de un acuerdo

Para que un comportamiento conciliador sea productivo, debe ser reciproco. Los negociado-
res deben exigir garantias antes de moverse en un tema; es la Unica forma de moverse sin rendirse.
El empleo de concesiones exige confianza y la forma de reforzar esta confianza es asegurarse de que
todo movimiento del negociador venga seguido de otro movimiento de la otra parte.

4. Las propuestas.

Antes o después, los negociadores tienen que discutir sus propuestas. La salida de una discu-
sion es una sefial que conduce a una proplgsel.contexto de una negociacién, una propues-
ta es una oferta o una peticion diferente de la posicion inicial.

4.1. La proposicion de soluciones.

Las negociaciones siempre empiezan con un tema, pero no necesariamente con dos propues-
tas alternativas. El tema puede ser una peticion de elevacion «considerable» de salarios o la solici-
tud de renovacion de un contrato. Pero no es necesario que se sepa, desde un principio, lo que sig-
nifica concretamente «considerable», ni cuales son las condiciones del nuevo contrato. Llegara, sin
embargo, un momento en que haya que saberlo.

En las negociaciones sobre reclamaciones es absolutamente necesario llegar a concretar.

Las partes que reclaman algo tienen la tendencia a insistir en lo que les ha herido, bien se trate
de una medida disciplinaria, de un disgusto, o de un fallo observado en el comportamiento de la otra
parte. El resultado, evidentemente, es la discusion.
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Por lo tantono hay que limitarse a expresar una reclamacion, hay que proponer una solu-
cion. Esta solucion es la propuesta

El negociador debe decir lo que quiere. Puede que no consiga exactamente lo que pide pero
conseguira algo mas que una explicacion. La mayoria de la gente reacciona positivamente a este tipo
de peticion. La propuesta supera a la discusiénsigue que el tema comience a moverdgna
vez que se escuche la propuesta inicial, el negociador podra dedicarse a modificarla o a estudiarla,
segun el caso.

4.2. El lenguaje de la propuesta.

En los primeros contactos, el lenguaje de la propuesta debe ser exploratorio y no comprome-
tedor. Las propuestas son mas especificas particularmente en la fase de intercambio. Pero a la hora
de formular las que surgen de la fase de discusion, se necesitan unos avances cautelosos, no unas
ofertas arriesgadas e inequivocas. Las propuestas iniciales surgen de la fase de discusién y consti-
tuyen la respuesta estudiada de un negociador a lo que ha aprendido de la otra parte a través de la
discusion y de las sefiales de ésta.

Las propuestas iniciales deber ser exploratorias si es que el negociador quiere desarrollarlas
con ciertas probabilidades de aceptacion. Si fuerza el ritmo, puede «espantar» a la otra parte.

Ni una parte ni la otra se compromete y no deben hacerlo hasta conocer los detalles de la «fle-
xibilizacidn» y de la «modificacion» propuestas.

Las proposiciones exploratorias tranquilizan a ambas partes. Facilitan la circunscripcion del
area de la que puede surgir un acuerdo. Estas propuestas indican lo que podria ser una oferta de una
parte si la otra ofrece concesiones igualmente interesantes.

Adquirir el habito de hacgropuestas condicionalegs la mejor preparacién para negociar.
Si el negociador aprende a distanciarse «condicionalmente» de la primera propuesta que hace en una
negociacion, no tendra problema en la fase de intercambio en la que necesitara todo el margen de
maniobra disponible. Pero si lanza descuidadamente unas concesiones en la fase de las propuestas,
lo Unico que lograra es ponerse las cosas mucho mas dificiles en las fases posteriores.

Las propuestas son condicionales: «Si ustedes estan dispuestos a hacer esto y esto, nosotros
estamos dispuestos a estudiar la posibilidad de hacer esto y lo otro». Obsérvese la forma concreta
en que se mencionan primero las propias condiciones y la forma exploratoria en que se presenta la
propuesta.
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4.3. Firmeza o flexibilidad.

No es facil decidir cuél debe ser exactamente la posicion de apertura. Se trata de una decision
muy subjetiva del negociador.

En primer lugar hay que estudiar el problema. Hay que elegir entre firmeza o flexibilidad o
mejor, una combinacién de una y otra.

La firmeza puede proporcionar una plataforma de negociacién que permite ser flexibles pos-
teriormente. Cuanto mas alta sea esta plataforma, mayor esfuerzo tendra que hacer la otra parte para
llevar al negociador a un mayor compromiso. El riesgo es claro. Cuanto méas firme sea, menores
seran las posibilidades de llegar a algun tipo de acuerdo La firmeza puede ser considerada como un
signo de que no se quiere negociar, y el adversario puede recurrir a la opcién, costosa y desagrada-
ble, de las sanciones para ablandar la resolucion del negociador y forzarle a posiciones mas flexi-
bles. También puede decidir simplemente no hacer negocios con él.

Por otro lado, la flexibilidad puede quitar al negociador todas las bazas que llevan a la nego-
ciacién. Cuanto mayor sea la flexibilidad que demuestra, mas segura estara la otra parte de que no
valora mucho su propia posicion.

Asi ofrecera una mayor firmeza como respuesta a la ilimitada flexibilidad del primero. El
resultado puede ser exactamente el mismo que el producido por el exceso de firmeza.

En el momento de la apertura de una negociacion es preferible adoptar una posicién de fir-
meza sobre un tema general y no sobre un tema concreto; esto permite redefinir lo que se quiere
decir a medida que van revelandose las posiciones, la firmeza y las intenciones de la otra parte.

De todo esto se deduce una regla generalas rondas iniciales hay que ser firme en lo
general y flexible en lo concretoEsta tactica es la que proporciona mayor margen de maniobra.
Por lo mismo se deduce que se debe tratar de evitar que la otra parte se muestre inicialmente dema-
siado rigida en cuestiones concretas si éstas superan claramente el propio limite. En cierta medida
se puede evitar procurando no provocarle. Poner al oposiitna las cuerdagso beneficia.

4.4. Una apertura realista.
Una apertura realista dependera en gran medida de las circunstancias de las negociaciones y

del entorno asociado normalmente con el tipo de negociaciones que se llevan.
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Las negociaciones laborales, por ejemplo, suelen realizarse sobre unos precedentes: «¢qué es
lo que las otras empresas estan concediendo?» La «cifra normal» es algun dato tedrico como la tasa
de inflacidn, o cierta cifra objetivo que los sindicatos han tomado como norma.

El problema de toda negociacion emtzertidumbre. El negociador no esta seguro de lo que
la otra parte puede aceptar, ni conoce su estilo; no sabe cdmo interpretar lo que ésta le dice, ni sabe
cémo le afecta lo que él dice; de ahi que necesite indicios del curso probable de los acontecimien-
tos una vez que pase la fase de discusion.

Es mucho mejor empezar de forma realista y moverse moderadamente, que empezar con cual-
quier posicion y moverse a grandes saltos unas veces y a pequefios saltos |&agemasactuar
coherentemente.

Vale la pena «ensefiar» a la otra parte el estilo propio y también adquirir practica de negocia-
cion utilizando siempre unos mismos métodos comprobados. La decisién de ser realistas y hacer
movimientos pequefios aumenta enormemente la confianza del negociador a la hora de presentar sus
propuestas.

La seguridad con que el negociador presenta su propuesta tiene gran importancia. Las perso-
nas con las que trate estaran mucho mas seguras de que quiere algo, si éste no vacila.

4.5. La presentacién de las propuestas.

Una forma de mejorar la presentacion de una propuesta es separar ésta de las explicacionesy
justificaciones de la misma. Se debe exponer el contenido de la propuesta y explicar o flestificar
puésese contenido. No se deben mezclar ambas cosas; la explicacién puede parecer una disculpa.
Si lo parece y la otra parte piensa que se duda de ella, tratara de obligar al negociador a hacer con-
cesiones. El tono de voz, los rodeos y vacilaciones estimulan la resistencia a la propuesta del nego-
ciador, no la hacen mas aceptable.

Tampoco es recomendable presentar una propuesta en una forma rigida de «lo toma o lo deja».
Lo mejor es poner la propuesta y sus condiciones sobre la mesa antes de discutirla.

4.6. La recepcion de las propuestas.

La recepcién de una propuesta es la otra cara de su presentacion. KENNEDY, BENSON Y
MC MILLAN sugieren dos reglas importantes.
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En primer lugamo interrumpir la exposicion de las propuestasNunca compensay a veces
puede ser muy caro. Cuando se interrumpe una propuesta puede que se deje de oir algo que iba a
proponerse. Las personas suelen poner una concesion al final de la propuesta, y una interrupcion
puede eliminar esta concesion. La interrupcion origina siempre antagonismo con el resultado de irri-
tar a la otra parte.

En segundo lugano pasar a un rechazo inmediatoRara vez merece la pena. Aunque sea
absolutamente inaceptable, es mejor tratar la propuesta y a su autor con cierto respeto. La otra parte
percibe que no se le considera con seriedad si se le rechaza inmediatamente. Si lo que el negociador
quiere es hacer notar lo firme de su postura hay otras formas de conseguirlo sin molestar a la otra
parte.

Debe escuchar la propuesta y hacer preguntas para aclarar los puntos que no vea claros (puede
proporcionarle sefiales) y pedir tiempo para estudiarla.

Si el negociador es el que presenta la propuesta, debe explicar las partes de dicha propuesta
que le interesan para una posible negociacién y las que no le interesan. Esto indica a la otra parte las
areas que debe desarrollar.

Si el negociador se encuentra ante un «no» rotundo debe pedir alternativas y tratar de conse-
guirlas con paciencia de la otra parte. El «<no», no es una base para la negociacion.

La técnica mas (til de tratamiento de propuestas y contrapropuestas consiste erréswwer un
men. El resumen contribuye a centrar la atencién. Organiza el tema, recuerda a todo el mundo lo
gue ocurre y demuestra que se escucha atentamente.

4.7. Los descansos.

El nimero y la frecuencia de los descansos dependeran de la practica usual de los negocia-
dores en el entorno en el que operan. En este sentido, la finalidad principal de los descansos es
revisar y valorar el avance de la negociacion en relacién con lo objetivos propios y los objetivos
estimados de la otra parte. Ofrecen la oportunidad de actualizar la estrategia a la vista de lo obser-
vado por el negociador y su equipo. Los descansos son sesiones de preparacion para la reunion
siguiente. Permiten reconsiderar los objetivos TPG a la luz de la informacion captada en las nego-
ciaciones.

Si la pausa responde a la necesidad de estudiar una propuesta concreta y no a necesidades
naturales, es importante recordar que este tipo de pausa crea expectativas de una respuesta en la opo-
sicion. Es vital interpretar lo que esta ocurriendo, recordando constantemente los objetivos.
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5. El paquete.

El montaje del «paguete» lleva las negociaciones al campo del intercambio. Es la antecadma-
ra de la fase de intercambio, el puente entre los movimientos de apertura y la puesta en comun final
de los negociadoreSe trata de una actividad que establece el temario de la sesién de inter-
cambio.

Antes de analizar la fase de montaje del paquete es importante revisar la evolucién seguida
hasta este punto por una negociacién hipotética.

Las partes se han preparado bien. Han definido sus objetivos y ordenado éstos segun su impor-
tancia.

La discusion ha revelado nueva informacién y algunas de las actitudes, intereses e inhibicio-
nes de la otra parte. Si los negociadores se han observado y escuchado, habran identificado las sefia-
les de que un acuerdo es posible y deseable. Mediante una serie de propuestas y contrapropuestas se
han delineado las principales variables.

Este es el momento adecuado para el montaje del «paquete».

El «paguete» de apertura no es mas que un conjunto de propuestas que el negociador presen-
ta sin considerar lo que la otra parte quiBtenontaje del paquete al que aqui nos referimos es
una actividad estudiada en respuesta a los movimientos de apertura realizados en el curso de
la negociacion

Tiene un propdsito definido: facilitar el avance de las partes hacia una posible posicion de
acuerdo. Difiere por ello de una lista de peticiones u ofertas iniciales porque la finalidad de este tipo
de «paquetes» es presentar los objetivos del que los propone y no unos objetivos revisados en fun-
cién de las reacciones de su opositor.

Un paquete no suele ofrecer nuevas concesiones, sino que presenta las variables de una forma
que concuerda mejor con los intereses e inhibiciones de la otra parte.

5.1. Las reglas para el montaje del paquete.

Las reglas para el montaje del paquete son:
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1. Dirigir el paquete a los intereses e inhibiciones de la otra parte.

2. Pensar creativamente en todas las posibles variables.

3. Valorar las propias concesiones desde el punto de vista del otro.

La percepcion de los intereses de la otra parte puede ser diferente de la percepcién que ésta
misma tiene de ellos. El paquete permite al negociador influir en ellos, quizas hasta llegar a alterar
Sus percepciones.

Si se pretende pensar creadoramente en el montaje del paquete, es fundamental hacerse estas
preguntas sobre cualquier tema:

— ¢Quién obtiene algo?
— ¢Qué?
— ¢Cuanto?

— ¢Cuando?

No todas las preguntas tendrian una respuesta, pero siempre provocaran algunas ideas sobre
posibles variables. El montaje del paquete implica la basqueda activa de variables que no siempre
son evidentes.

Esta es una de las razones por las que siempre se aboga por que el negociador conserve el
maximo nimero de opciones abiertas desde las primeras rondas de la negociacion, evitando llegar
a acuerdos sobre temas muy aislados.

Es mejor que el negociador sea quien descubra las variables que se le ofrecen y no confie en
la «buena voluntad y la generosidad» de la otra parte.

En tanto que la negociacién implica movimiento, lo que hace falta en los primeros pasos de
una negociacion es manifestar la voluntad de moverse, y no necesariamente dar pruebas de esta
voluntad. Con otras palabras, no es lo mismo una sefial de flexibilidad que una concesion real.

Tiene que haber, efectivamente, signos de movimiento y si han de hacerse concesiones meno-
res, éstas deben seguir la regla basica del intercambio.
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La plataforma de negociacién mas sélida que se puede construir consiste en decir a la otra
parte lo que se le ofrece (el paquete del negociador) y preguntarle si esta dispuesto a intercambiar
concesiones mayores y menores. Es la forma de preparar el camino para la fase de intercambio.

Todo lo que la otra parte pide en una negociacion tiene algun valor para ella. Incluso la infor-
macion puede tener algun valor. Lo que tiene consecuencias pequefias para el negociador, puede
tener un valor inmenso para la otra parte. De ahi, que se deban valorar las concesiones desde la posi-
cion de la otra parte y no solo desde la propia.

Antes de hacer una concesion, resulta imprescindible la formulacitesgreguntas:

1. ¢Qué valor tiene la concesién para la otra parte?
2. ¢Cuanto nos cuesta?

3. ¢Qué queremos a cambio?

Por muy bajo que sea para el negociador el valor de la concesion, si ésta tiene cierto valor para
su oponente, debe hacer que le sirva para alcanzar su objetivo en la negociacion. Esto es ain mas
esencial cuando la otra parte pide algo que, sin saberlo él, el negociador tenia intencién de ofrecer
en todo caso. Acceder rdpidamente e incluso sin conexion alguna con la marcha de la negociacion
es sencillamente un despilfarro.

6. El intercambio.

En el intercambio se trata de obtener algo a cambio de renunciar a otra cosa. Es la parte mas
intensa del proceso de negociacion y ambas partes han de estar muy atentas a lo que hacen. Unas
concesiones mal valoradas pueden constituir la diferencia entre un resultado bueno (rentable) y un
resultado menos bueno. Existénnicas sencillas que pueden ayudar al negociador a conseguir un
acuerdo favorable a sus intereses.

6.1. El «si» condicional.

La regla méas importante para la fase de intercambio es que toda propuesta, toda concesion,
practicamente toda frase, saamdicionalesNo debe darse nada, absolutamente nada dratis.
todo absolutamente lo que se concede se debe recibir algo a cambio

La palabra clave es «si». Cuando se pone un «si» delante de una afirmacién, se evita que pueda
apropiarse de ella sin mas, la otra parte.
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En primer lugar, ehdversariorecibird una clara sefial del precio que el negociador pone a la
concesion. Segundo, le estaria «educando» para el intercambio: tiene que pagar todas las concesio-
nes con otras concesiones.

El «si» es un escudo protector para las ofertas de concesiones. Es el precio del negociador. Si
a la otra parte no le gusta este precio, es a ella a quien corresponde decirlo y al negociador aclarar
que el propio precio es firme o decir qué precios alternativos podria aceptar. En tanto la otra parte
no acepte el precio, el negociador no hara concesién alguna. No dara nada a crédito. Nada de fiado.
En la fase de intercambio todo tiene un precio. Ciertamente debe estar siempre abierto a nuevas ofer-
tas. Pero las ofertas no se basan en el derecho a la fuerza: deben ser algo que el negociador ofrece a
cambio de aquello que se le pide.

6.2. Empezar por las condiciones.

Algunos negociadores «se olvidan» de poner condiciones a sus concesiones. Preocupados por
establecer una oferta revisada y por que ésta llegue a la otra parte antes de que les interrumpa, se
olvidan de poner condiciones a la misma. Algunos las recuerdan unos minutos mas tarde y tratan de
introducir sus condiciones como una reflexion tardia y desesperada.

La mejor forma es empezar siempre por las condiciones. Es importante ponerlas clara-
mente por delante. A continuacién decir a la otra parte lo que se le dara si acepta lo que el nego-
ciador ha presentado como condicién.

7. El cierre y el acuerdo.

El negociador se enfrenta a dos tipos de tensién. La primera es la incertidumbre basica de la
negociacion: no saber realmente si ha conseguido sacar a su opositor todas las concesiones posibles.
De ahi que retrase la decision de aceptar lo que se le ofrece en un momento por si puede conseguir
mas. La segunda tensién le empuja a llegar a un acuerdo antes de que su oponente le saque mas a él.

Cuanto mas tiempo dura la negociacidn, mas tiempo se tiene para sacar todas las concesiones
posibles al otro, pero también tiene mas tiempo éste para hacer lo mismo con el primero.

El momento del cierre influye mucho en la credibilidad de la otra parte. Si el negociador
intenta cerrar excesivamente pronto, el otro interpretard este movimiento, en el mejor de los casos,
como una nueva concesion en la fase de intercambio y, en el peor, como un acto provocador y hos-
til. Puede que no haya acabado aln su fase de intercambio y que el negociador trate repentinamen-
te de cerrar. Si cree que el intercambio de concesiones es asimétrico (ha dado mas de lo que ha reci-
bido) se opondra seguramente a abandonar el intercambio y a entrar en la fase de cierre.
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Un intento de cierre prematuro puede suponer arriesgar la misma posibilidad de cerrar. Puede
resultar costoso porque, si se ha utilizado ya una vez una «oferta definitiva» de cierre, es dificil uti-
lizarla de nuevo con credibilidad si las negociaciones continlian y se hacen concesiones que supe-
ran a la «oferta definitiva» del negociador.

La concesion de lo que constituye una oferta definitiva es una cuestién de politica. Se tiene
que tomar esta decision a la vista del avance de las negociaciones. En efecto, se esta decidiendo si
se prefiere no llegar a un acuerdo o continuar haciendo concesiones para alcanzar un acuerdo pos-
terior. El intercambio habréa provocado concesiones mutuas o la posibilidad de ellas. Ala vista de las
concesiones ofrecidas y las ya acordadas con la condicion de aceptar el paquetd géajuaia-
dor tendra que decidir si le interesa terminar con el intercambio y entrar en el cierre

La finalidad del cierre es llegar a un acuerdo. De ahi que el negociador tenga que presentar
esta alternativa de forma que quede clara su determinacion de no hacer mas concesiones y que lo
que interesa a la otra parte es llegar a un acuerdo en este momento.

Las caracteristicas que debiera contener un cierre son las siguientes:

Un cierre debe ser creible. La otra parte debe creer lo que el negociador le dice. Este ha de ser
capaz de dar fuerza a su mensaje, firme pero no provocadoramente.

Para que sea aceptable, el paquete de cierre del negociador debe satisfacer un nimero sufi-
ciente de las necesidades de la otra parte.

Si ésta prefiere seguir resistiéndose a aceptar ciertos puntos, sea porque se opone decidida-
mente a ellos o porque el «precio» es insuficiente, no habra cierre. El negociador debe considerar
las condiciones que aceptaria para decidir si hace un pequefio movimiento que le asegure el cierre o
no lo hace.

Debe presentar el cierre de tal forma que la no aceptacién del mismo, debe llevarle a pre-
ferir un «no acuerdo». Esta es la conclusion de las dos condiciones previas, la credibilidad y la
aceptabilidad.

7.1. El cierre con concesion.

El cierre con concesion es la forma de cierre mas frecuente en las negociaciones. Equivale a
terminar la fase de intercambio ofreciendo una concesién para conseguir un acuerdas fases
de elaboracion del paquete y de intercambio suelen revelar las areas mas adecuadas para utilizar un
cierre con concesion. Lassibilidadesson:
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1. Laconcesion de un elemento importante de las peticiones de la otra parte.

2. Ceder en uno de los grandes obstaculos de la negociacion.
3. Ceder en un punto de menor importancia.

4. Presentar una nueva concesion, no exigida anteriormente pero atractiva para el otro.

El negociador tiene que decidir sobre la magnitud de sus concesiones finales. Una concesion
grande puede no cerrar el intercambio si el otro supone que «apretando» al negociador obtendra adn
mas. Si la concesion es pequefia, puede ser insuficiente para animar al acuerdo.

Es mejor hacer el cierre con una concesion pequefia que con una concesién sobre un
punto importante, especialmente si ésta afecta a un principio también importante.

Ya se ha subrayado la importancia de no desprenderse de los puntos que se consideran de
menor importancia en las primeras fases de la negociacién. Puede que, en el momento del cierre, se
esté buscando desesperadamente el tipo de concesiones menores de las que el negociador se des-
prendio al principio.

Pero puede que la negociacion se paralice en problemas importantes. Si el negociador se ve
obligado a estudiar una posible concesion en estos puntos, querra limitar esta concesion al minimo
posible. Para limitar una concesion en un area importante se puede presentar de forma que se evite,
por el momento, una mayor elaboracion de la misma, dejando para una fecha posterior la negocia-
cion sobre esta concesion.

Si el negociador se encuentra entre la espada y la pared y no puede proteger sus intereses
haciendo una concesion final sobre uno de los puntos discutidos, puede estudiar una concesion sobre
un punto no suscitado en la negociacion. La eleccion de tal concesion apropiada exige cierto esfuer-
zo de imaginacion.

Una solucién es considerar temas planteados por la otra parte en el pasado, a los que el nego-
ciador se habia opuesto por una u otra razén. Traer estos puntos a la mesa en este momento y utili-
zarlos a su favor puede significar la posibilidad de un cierre aceptable para la otra parte. Hay que
valorar la importancia estratégica de esta nueva concesion. Si la eleccion de la concesion es correc-
ta, se podra llegar a un acuerdo cuando la negociacion se encontraba en un punto muerto. Si la con-
cesion es suficientemente atractiva para el opositor, éste aceptara lalefaltague la eleccion
de la concesion deba ser estudiada cuidadosamente.

Esta solucion tiene ademas la ventaja de reducir la tensién provocada en la discusién de los
temas aln pendientes. Hay veces en que el solo hecho de un movimiento basta para conseguir el
cierre.
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7.2. El cierre con resumen.

Otro tipo de cierre, probablemente el mas frecuente después del cierre con concesion, es el
cierre con resumen. Se trata de terminar la fase de intercambio haciendo un resumen de todos los
acuerdos alcanzados hasta el momento, destacando las concesiones que la otra parte ha conseguido
y subrayando las ventajas de llegar a un acuerdo sobre los puntos pendientes.

7.3. Otros cierres.

El cierre con concesién y el cierre con resumen son los més utilizados en las negociaciones,
pero existen otros muchos utilizados con menos frecuencia.

Si un cierre con resumen no ha inducido a la otra parte a un acuerdo inmediato, se puede com-
binar con urcierre con descanso.

A veces hay que utilizar el cierre con descanso para dar tiempo al otro a considerar la oferta
y también las alternativas a un desacuerdo. Si la otra parte necesita este tiempo y el negociador con-
sidera que no le perjudica, hay que concedérselo.

El cierre con ultimatum es mas duro que el cierre con descanso. Si la amenaza de una parte
no tiene base puede volverse en su contra. Este cierre puede cambiarse ligeramente combinandolo
con el cierre con descanso. Pero el descanso puede ser perjudicial si permite a la otra parte preparar
una respuesta amenazadora y presentarla en la siguiente reunién. Se trata de un cierre muy arries-
gado y conviene pensarlo muy bien antes de utilizarlo. El cierre con ultimatum lleva asociado un
alto grado de carga pasional.

Otro tipo de cierre, utilizado a veces cuando el negociador esta al limite de sus posibilidades,
es el cierre disyuntivo. Se trata de presentar al otro la eleccién de dos soluciones, ambas dentro de
los limites presupuestarios de la parte que cierra. Tiene la ventaja de dar a la otra parte cierta liber-
tad de eleccién. Puede ir acompafiado de un cierre con descanso, el cual servira a la otra parte para
estudiar la alternativa.

7.4. El acuerdo.

El propdsito de la fase de cierre es conseguir un acuerdo sobre lo que se ofrece. El acuerdo es
la dltima fase de la negociacion, a la que han ido dirigidas todas las demas. Se negocia para llegar a
un acuerdo.
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El acuerdo es, sin embargo, un momento muy peligroso. El alivio que supone el llegar a un
acuerdo provoca un alto nivel de euforia y esta euforia puede ser un somnifero y hacer bajar la guar-
dia a los negociadores.

Cuando un negociador estd muy interesado en llegar a un acuerdo y aliviado por haberlo con-
seguido, puede descuidar los detalles menores de lo acordado. Este descuido puede ser causa de inter-
minables problemas posteriores.

Para evitar errores, lo mejor es cerciorarse antes de separarse de que ambas partes tienen per-
fectamente claros los puntos negociados. En las negociaciones més formales, cada parte suele dis-
poner de un borrador de trabajo.

Si en el curso de la negociacion se redactan clausulas aclaratorias o definiciones de «signifi-
cados habituales», conviene que los mismos sean aprobados por ambas partes, porque su finalidad
es precisamente facilitar la ejecucién del acuerdo.

Si la negociacion no es tan formal y el resumen del acuerdo ha sido oral, puede ser conve-
niente enviar a la otra parte una version escrita del resumen inmediatamente después de la reunion.

Pero la regla de oro debe seisumir lo acordado y conseguir que la otra parte acepte que
el resumen coincide con lo acordado.

Si una parte no esta de acuerdo con un punto del resumen de la otra, o ésta con uno del suyo,
hay que buscar un acuerdo sobre ese punto. Las negociaciones mas complejas son las que dejan mas
margen a la confusion y a los fallos de memoria. Si se hace bien, no habra posteriormente un con-
flicto de interpretacion.

No cabe escudarse en que uno esta «agotado» o «harto» para no concretar y amarrar el acuer-
do.El trabajo del negociador no acaba hasta que termina la fase de acuerd@ualquier otra acti-
tud es un descuido cuyas consecuencias se pagan mas tarde.

XVII. LA INTERMEDIACION O INTERVENCION DE UNA TERCERA PARTE EN LA
NEGOCIACION

Las negociaciones de suma cero, por su propia naturaleza, pueden dar lugar a la aparicion de
conflictos entre las partes que van mas alla de la oposicién de intereses caracteristica de la negocia-
cion. Con frecuencia, se producen situaciones de tension que desembocan en una escalada de con-
flicto que rompe bruscamente la negociacion.
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Las negociaciones integradoras, si bien ofrecen un claro estimulo a la cooperacion como base
de explotar ganancias conjuntas, presentan también elementos de conflicto que pueden dar lugar al
enfrentamiento entre las partes. El elemento de conflicto se agrava, ademds, porque las partes tien-
den a identificar inmediatamente donde hay oposicion estricta de intereses y ho buscan o no encuen-
tran las posibilidades que ofrece la negociacién de obtener conjuntamente mejores resultados.

Por otro lado, aunque las partes acierten a ver la posibilidad de beneficios mutuos no son capa-
ces en muchas ocasiones de recorrer el camino hacia aquellos acuerdos que hemos denominado efi-
cientes u optimos.

» EL PAPEL MEDIADOR. PRENEGOCIACION NEGOCIACION, POSNEGOCIACION

Tanto en unos como en otros casos, la incorporacion de un tercero que actlde de intermediario
en la negociacion puede ser de gran importancia para mejorar los resultados del proceso. Un media-
dor en una negociacién puede jugar un extenso papel: poner en marcha el proceso de negociacion o
reiniciarlo si ha quedado interrumpido, servir de canal de comunicacién entre las partes para buscar
mejores acuerdos, asegurar el cumplimiento de los acuerdos alcanzados, etc. La participacion del
intermediario en la negociacion se puede producir tanto por la propuesta de alguna de las partes de
incorporar a un tercero que facilite el proceso, como a iniciativa del propio mediador.

Siguiendo a SUSSKIND y CRUIKSHANK vamos a analizar cuales son los distintos roles y
funciones que puede cumplir un intermediario.

Distinguen estos autores, dentro del proceso de negociaciéon entendido en un sentido amplio,
tres etapas consecutivas: fase de prenegociacion, fase de negociacién propiamente dicha y fase de
posnegociacion o de ejecucién. La labor del intermediario puede desarrollarse, en mdltiples formas,
en cada una de las etapas mencionadas.

1. Etapa de prenegociacion.

Dentro de la etapa de prenegociacién, el mediador puede:

A. Posibilitar que la negociacion tenga lugar, sustituyendo la falta de iniciativa de las partes
para buscar mediante un proceso de negociacion una solucién pactada, o facilitar una nueva
aproximacion entre las partes cuando una negociacién ha quedado rota formalmente.

B. Identificar a las partes que deben participar en la negociacion, asi como en la designacion
de representantes de cada una de ellas.

-172 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 168

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



NEGOCIACION Laura Garrido Durdn

C. Analizar cudles son los precios de reserva de las distintas partes, de cara a conocer si efec-
tivamente una solucidn negociada es técnicamente posible.

D. Establecer una agenda provisional de los asuntos a tratar.

E. Tratar de identificar los datos, fuentes de informacién, hechos, etc., que deban tenerse en
cuenta.

2. Etapa de negociacion.

En la etapa de negociacién al mediador le corresponde:

A. Buscar el mayor nimero de opciones posibles. Canalizar la informacion de las distintas
partes, identificando donde hay posibilidades de explotar las diferencias y asimetrias en
los intereses de cada lado, preguntando a las partes qué cuestiones son las mas importan-
tes para ellas y cuales otras tienen menor relevancia.

B. Proponer paquetes de negociacion que sean aceptables por las partes.

C. Redactar los acuerdos. Redactar un documento de compromiso sobre el que trabajar y bus-
car un texto final que sea aceptado por las partes.

D. Buscar el compromiso de las partes sobre los diferentes puntos para poder avanzar hacia
un resultado.

E. Enlos casos en los que las partes actlan en representacion o deban dar cuenta de los acuer-
dos alcanzados, ayudar a las partes a «vender» los acuerdos y conseguir su ratificacion
cuando sea necesatrio.

3. Etapa de posnegociacion.

El mediador puede cumplir un papel de seguimiento y control de la ejecucion de los acuer-
dos, interviniendo asimismo en aquellos casos en los que surjan dudas sobre la interpretacién de los
mismos.

4. Niveles de intermediacion.

Se pueden distinguauatro niveles de intermediacion en la negociacion.
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— Facilitador o moderador. El facilitador se centra casi por completo en el proceso en si
mismo. Sus propias ideas no se ponen de manifiesto en el curso de la negociacion. Es la
forma mas simple de intermediacién. La labor del moderador puede tener su mayor impor-
tancia para comenzar una negociacion en la que nadie quiere dar un primer paso, o reini-
ciar el proceso después de que una tension elevada ha roto la negociacion.

— Mediador. ElI mediador asume un mayor nivel de compromiso que el mero moderador,
pero no tiene el control sobre el resultado final. Adopta una posicién activa en la busque-
da de informacion sobre las preferencias, los aspectos que son de mayor y menor interés
para las partes y los términos en los que estarian dispuestas a realizar los intercambios.

— Arbitraje de cumplimiento voluntario. Existen supuestos en los que las partes no son
capaces de alcanzar un acuerdo. Sus aspiraciones o la percepcion de los precios de reser-
va es tal que no llegan a ningin acuerdo. En este caso, se puede acudir a un arbitro para
gue proponga soluciones concretas.

Las partes pueden presentar sus argumentos al arbitro y éste, a la vista de los mismos, pro-
poner alguna solucion. Las partes siguen siendo libres de aceptar o no la solucion pro-
puesta.

— Arbitraje de cumplimiento obligatorio . La resolucién propuesta por el arbitro es, de
antemano, aceptada y acatada por las partes. Supone el compromiso de las partes de acep-
tar la solucion que proponga el &rbitro.

En definitiva, la funcién del intermediario implica pasar de situaciones de suma cero a situa-
ciones integradoras o de no-suma cero. El intermediario debe, por tanto, tratar de aproximarse
a soluciones justas, equitativas y proporcionadas para ambas partén criterio objetivo tiene
que ser independiente de la voluntad de las partes, legitimo y practico. Un criterio objetivo deberia
poder aplicarse a ambas partes sin verse afectado si se invierten sus posiciones.

La busqueda de este criterio independiente debe permitir al intermediario presentar una solu-
cion como legitima y no arbitraria que sea entendida y asumida por las partes. Estos criterios son
tanto mas importantes cuando la presencia de un intermediario se requiere porque las partes estan
ancladas en la defensa de posiciones que son incompatibles entre si.

XVIIl. CONCLUSIONES

No hay duda de que muchas de las funciones que conllevan la negociacion, las hacemos de
forma natural, es decir, sin necesidad de una formacién o entrenamiento previo, ya que la negocia-
cion es algo consustancial al ser humano. De hecho, negociamos de forma inconsciente desde el ins-
tante mismo de nuestro nacimiento.
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Esta negociacion tan primaria es pronto seguida por otras menos influenciadas por una nece-
sidad de supervivencia, con lo que diriamos que SIEMPRE, y a lo largo de nuestra vida, estamos
produciendo intercambios negociados.

El &mbito laboral no podia ser una excepcion y la solucion de conflictos es una habilidad
imprescindible para el ejercicio de la tarea directiva.

Todo ello conduce a pensar en la necesidad de que el directivo sepa, y sepa manejar, las deno-
minadas Técnicas de Negociacion para el mejor desempefio de su trabajo.

Asi, espero haber recogido la teoria fundamental de la negociacion que complemente, de algu-
na forma, esta capacidad innata que tenemos para negociar y que sirva su aplicacién en todos los
campos donde ésta se ponga en practica.

No obstante hay que advertir que, si hay algun principio general que aplicar en negociacion,
ése es la FLEXIBILIDAD. Por tanto, todo lo expuesto en paginas anteriores, debe ser tomado como
referencia cuando surjan situaciones reales.
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